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Trabajo de Investigación sobre Psicología Industrial,  Clima Organizacional y Satisfacción laboral. El 
objetivo fundamental es averiguar cómo  influye el clima en la satisfacción laboral. La ruptura de  
relaciones interpersonales, trabajo en equipo deficiente; motiva a probar que la identificación de 
factores negativos del clima organizacional y su influencia en la satisfacción, permiten diseñar 
estrategias para mejorar el clima organizacional. Fundamentado en la teoría bifactorial de Hezberg 
basada en  los  factores de influencia del ambiente laboral: higiénicos y motivacionales; tratado  en dos 
capítulos: clima organizacional y satisfacción. Investigación mixta correlacional, no experimental con 
método inductivo deductivo y estadístico.  A una población total de treintaiun  funcionarios se ha 
evaluado clima laboral y satisfacción; cuyos resultados han evidenciado en la pre-evaluación, 
comunicación y relaciones interpersonales malos y satisfacción baja  y  media,  en el pos-test, estos 
resultados han variado a medio y alto como producto de la aplicación del plan de capacitación.  La 
satisfacción  no solamente  guarda relación con el clima organizacional si no con otros factores  
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its influence on satisfaction, allow to design strategies to improve the organizational climate. Based on 
Herzberg two-factor theory based on the factors of influence the work environment: hygiene and 
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En la actualidad las organizaciones han determinado que el Clima organizacional, la satisfacción 
laboral, la motivación entre otros, son factores muy importantes para mejorar la calidad y 
productividad de la misma ya que se han convertido en factores particulares del comportamiento de los 
colaboradores en una organización.  
 
El Clima Organizacional es un proceso sumamente complejo a raíz de la dinámica de la organización, 
del entorno y de los factores humanos.  Hall (1999), citado por Álvarez, define  al clima 
organizacional, como todas aquellas características del ambiente organizacional que son percibidas por 
los trabajadores y que predisponen su comportamiento. Se asume que el clima organizacional y la 
satisfacción laboral son factores determinantes en el logro de los objetivos de las instituciones, 
incluyendo  a los de la salud. Estos objetivos van ligados con la motivación del personal la cual puede 
repercutir sobre su correspondiente comportamiento, satisfacción y el desempeño laboral.   
 
El CESAQ  tiene como objetivo principal, brindar servicios ambientales y químicos con calidad, para 
la sociedad, buscando alcanzar la satisfacción del cliente externo e interno, así como el sentido de 
pertenencia y compromiso de este último. Por ello este trabajo final de investigación tiene por objeto 
ver la influencia del clima organizacional en la satisfacción del personal que labora en la institución. 
 
Este documento está conformado por dos capítulos distribuidos de la siguiente manera: Clima 
organizacional y satisfacción laboral respectivamente, a través de los cuales se respalda y se desarrolla 
la investigación que integra las argumentaciones teóricas, empíricas y contextuales, donde se establece 
toda la información que soporta la misma.  
 
   
Planteamiento del problema 
 
Cuando se trata de clima laboral se habla de ambiente profesional o ambiente organizacional es decir 
es el estado de ánimo de la organización; el estudio del clima es una buena manera de describir el 
estado de los trabajadores, es decir, si están felices, motivados al logro, comprometidos con la 
organización o simplemente se encuentran desmotivados, porque el Clima Laboral es producto de las 
percepciones y estas a su vez están matizadas por las actividades, interacciones y experiencias de cada 
miembro. Debemos tomar en cuenta que la organización está formada por personas y cada una 
constituye un micro mundo, que forma el gran todo que es la empresa. El Clima, junto con las 
estructuras, las características organizacionales y los individuos que la componen forman un sistema 
interdependiente altamente dinámico que tiene un impacto directo en los resultados de la organización. 
A pesar de que el CESAQ ofrece buenos beneficios tanto en lo económico, como en lo social, sus 
colaboradores acaban desvinculándose con la institución. Y para ello se va a realizar un estudio en el 
cual se investigue que tipo de clima laboral existente y su influencia en la satisfacción, ya que un buen 
clima puede ayudar a aumentar el rendimiento de la empresa e influir positivamente en el 
comportamiento de los trabajadores, ya que hace que éstos se sientan identificados e integrados en la 






Formulación del problema 
 
Conocer el Clima Organizacional en el CESAQ es muy importante, ya que se han evidenciado 
comportamientos que reflejan la falta de adaptación al medio laboral por parte de un grupo de 
trabajadores que se encuentran insatisfechos, lo que lógicamente ha repercutido en los climas de 
trabajo de cada una de las áreas que conforman el Centro de Servicios Ambientales y Químicos 
CESAQ – PUCE, creando problemas interpersonales dentro de la  organización.  
 
El planteamiento realizado anteriormente pone de manifiesto la importancia del presente estudio por 
cuanto a través del mismo se pretende despertar la reflexión de la Dirección General de la 
organización, sobre las condiciones laborales en las que se desenvuelve el personal. 
Preguntas de la investigación 
 ¿El clima organizacional influye en la satisfacción laboral del trabajador? 
 ¿Qué nivel de satisfacción existe en los trabajadores del CESAQ? 








 Determinar de qué forma influye el clima organizacional en la satisfacción de los trabajadores del 




 Identificar los factores que afectan al clima organizacional del CESAQ-PUCE 
 
 Determinar el nivel de satisfacción laboral de los trabajadores del CESAQ-PUCE. 
 





Justificación e Importancia 
 
En las organizaciones existen varios conceptos que han ido avanzado y ubicándose dentro de la misma 
como prioridades, me refiero al clima organizacional y a la satisfacción laboral específicamente. Éstos 
términos han sido objeto de varios estudios y experimentos por parte de consultores, gerentes, 
administradores y psicólogos, es decir por parte de una persona experta en el tema. Aspectos como el 
contexto, las ideologías, la cultura, el clima, la satisfacción, objetivos, pueden influir directamente 
sobre el desarrollo de la organización. 
El presente trabajo se lo realizó en el Centro de Servicios Ambientales y Químicos CESAQ de la 
Pontificia Universidad Católica del Ecuador, puesto que el Clima Organizacional y la Satisfacción 
laboral son factores importantes dentro de la empresa que buscan un mejor servicio de calidad a la 
comunidad del CESAQ, es por ello que se investigó este tema  con la finalidad de diagnosticar los 
factores que influyeron en los mismos y de esta manera, una vez conocidos los factores de influencia 
se procedió a la planificación y desarrollo de estrategias que nos permitieron mejorar el ambiente del 
trabajador en el CESAQ, optimando la calidad y atención de su cliente interno y externo. 
 
El Clima Organizacional y la Satisfacción Laboral temas escogidos para la investigación por los 
múltiples conflictos ocurridos en el CESAQ desde hace 6 meses como: la falta de comunicación, falta 
de liderazgo, falta de trabajo en equipo, etc. El nivel operativo manifestó estos factores y hechos 
considerables que influyen de manera positiva y/ó negativa en el Clima Organizacional. El estudio del 
Clima Organizacional permitió crear y fortalecer en alto grado el contrato psicológico del personal y 
por consiguiente se desarrolló climas de trabajo que permitirán la pro-actividad del personal en 
general. La investigación y su apreciación beneficiaron al personal que se encontraba con 
nombramiento y al que tenía un contrato, siendo piezas clave dentro de los procesos administrativos y 






1. Clima organizacional 
En la actualidad la sociedad que conocemos se encuentra compuesta por organizaciones, las 
que a su vez se encuentran compuestas por recursos físicos, financieros, tecnológicos y humanos, en 
tal sentido, todas las actividades dirigidas hacia la producción de bienes o a la prestación de servicios 
están destinadas al recurso humano y por ende al ambiente laboral que rodea al trabajador. 
El clima organizacional encontrado en una institución es considerado como el espacio o 
atmósfera psicológica y social que rodea el contexto de trabajo de cada miembro de la organización, es 
decir, es el conjunto de percepciones que tienen los colaboradores acerca de las condiciones del 
ambiente de trabajo y la resultante de las emociones, sentimientos y actitudes que surgen en las 
interacciones de los integrantes de una organización.  
El clima es parte fundamental de la organización que nos ayuda a determinar de forma 
objetiva el desempeño de  los trabajadores, en la siguiente definición se muestra porque: “El clima 
organizacional es un estado de adaptación, el cual se refiere no sólo a la satisfacción de las 
necesidades fisiológicas y de seguridad, sino también a la necesidad de pertenecer a un grupo social, 
necesidad de autoestima y de autorrealización. (Chiavenato, Idalberto 2009)”. 
Satisfacer las necesidades de un trabajador ocasiona problemas, ya que para que éste se adapte 
al ambiente de la corporación deberíamos realizar un proceso de adaptación para cada uno de los 
colaboradores, puesto que, las necesidades varían de un individuo a otro, desenvolviéndose en un 
tiempo determinado y pasajero, para que, cada uno asimile esta nueva concepción.  
¿Qué entendemos por clima laboral? Teóricamente es el ambiente tanto físico como humano 
donde se desarrollan las diferentes labores que requiera un trabajo. Afecta tanto al lugar como a las 
relaciones humanas.  Está demostrado que el Clima Laboral afecta directamente a la satisfacción de 
los trabajadores y con ella a su productividad. Aunque a corto plazo todo el mundo suele estar 
satisfecho al encontrar trabajo, a largo plazo el clima laboral influye para bien o para mal de manera 
determinante. 
Al analizar el clima organizacional de nuestra empresa, nos damos cuenta que su estudio 
permite visualizar de mejor manera las complicaciones que están teniendo  nuestros colaboradores, 
permitiendo corregir errores que se puedan estar cometiendo (tanto el trabajador, sus compañeros o la 
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empresa) y de esta forma potencializar las virtudes para conseguir un mejor ambiente, es decir, 
conseguir un mejor rendimiento. 
Para estudiar el clima laboral de una organización tenemos que conocer la apreciación que 
existen entre dos escuelas de estudio que toman un enfoque excluyente entre sí que tratan el mismo 
tema: 
a) Enfoque dimensional: asume que el clima laboral es una percepción “multidimensional”, lo que 
explicaría la variedad de percepciones en las distintas áreas de la organización según sus diversas 
circunstancias.  
 
b) Enfoque tipológico: considera que el clima tiene una configuración total, integrada por distintas 
propiedades, explicando la existencia de un macroclima global de la organización.  
El clima organizacional está estrechamente ligado a la motivación de los colaboradores, los 
cuales pueden mejorar o deteriorar las actitudes personales; por ejemplo, cuando los empleados tienen 
una gran motivación, el clima permite establecer relaciones satisfactorias de animación, interés, 
colaboración, entre otras. En cambio, cuando la motivación es escasa ya sea por frustración o por 
algún impedimento relacionado con la satisfacción de las necesidades, el clima tiende a enfriarse 
aflorando estados de depresión, desinterés, apatía, pesimismo, descontento y poca disposición para 
laborar, el clima organizacional tiende a bajar como se muestra a  continuación:     












Excitación y satisfacción 
Calidez y receptividad 
Optimismo 
Euforia y entusiasmo 
Clima organizacional neutro 
Frialdad y distanciamiento 
Pesimismo 
Insubordinación y agresividad 
Depresión y escepticismo 
 
Fuente: Chiavenato, Idalberto. Administración de recursos humanos. Ed. McGraw-Hill, ed. 5ta. 
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1.1. Características del clima organizacional 
El clima organizacional cuenta con características definidas con las que  se identifica y gracias 
a las cuales se puede entender su estructura y el papel que juega en las empresas, tomando en cuenta 
que el clima es afectado por los comportamientos y actitudes de cada uno de los miembros de la 
organización y a su vez afecta a dichos comportamientos y actitudes. En otras palabras, un individuo 
puede ver cómo el clima de su organización es grato y sin darse cuenta contribuye con su propio 
comportamiento a que este clima sea agradable; muchas veces, las personas que forman parte de una 
organización hacen críticas con respecto al clima de sus organizaciones, sin darse cuenta que con sus 
actitudes negativas están colaborando a este clima de insatisfacción y descontento.  
Para poder alcanzar un clima laboral aceptable que nos permita llegar a tener disciplina, 
motivación y por consecuencia alcanzar los resultados planteados, es necesario evaluar nuestro 
entorno poniendo en práctica estas características, ya que en el clima organizacional es evidente el 
cambio temporal de las actitudes de las personas, esto puede deberse a diferentes razones, entre ellas: 
los días de pago, días de cierre mensual, entrega de aguinaldos, incremento de salarios, reducción de 
personal, cambio de directivos, etc., por ejemplo, cuando hay un aumento general de salarios, la 
motivación de los trabajadores se ve incrementada y se puede decir que tienen más ganas de trabajar, 
situación contraria  si en vez de darse un incremento de salarios se hiciera un recorte de personal. 
Como características medulares del clima organizacional, Silva, (1996) anota las siguientes: 
 Es externo al individuo 
 Le rodea pero es diferente a las percepciones del sujeto 
 Existe en la organización 
 Se puede registrar a través de procedimientos varios 
 Es distinto a la cultura organizacional 
Rodríguez, (2001) menciona que el clima organizacional se caracteriza por: 
 Ser permanente, es decir, las empresas guardan cierta estabilidad de clima laboral con ciertos 
cambios graduales. 
 El comportamiento de los trabajadores es modificado por el clima de una empresa. 
 El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificación de los trabajadores. 
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 Los trabajadores modifican el clima laboral de la organización y también afectan sus propios 
comportamientos y actitudes. 
 Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la misma y a su vez estas 
variables se pueden ver afectadas por el clima. 
 Problemas en la organización como rotación y ausentismo pueden ser una alarma de que en la 
empresa hay un mal clima laboral, es decir que sus empleados pueden estar insatisfechos. 
Como podemos observar, el clima organizacional y el comportamiento de las personas tienen 
una estrecha relación, pues el primero  produce un importante efecto sobre las personas, es decir, de 
modo directo e indirecto la percepción que las personas tengan del clima organizacional produce 
consecuencias sobre su proceder. Asimismo, podemos decir que el comportamiento de las personas 
causa un impacto en el clima organizacional. 
Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve características que explicarían el clima existente en 
una determinada empresa. Cada una de estas características se relaciona con ciertas propiedades de la 
organización, tales como: 
Tabla 1 Características del clima organizacional 
Estructura 
Representa la percepción que tienen los miembros de la organización acerca de 
la cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones que se ven 
enfrentados en el desarrollo de su trabajo.  
Responsabilidad 
(empowerment) 
Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su autonomía en 
la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es el sentimiento de ser su 
propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. 
Recompensa 
Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la 




Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca 
de los desafíos que impone el trabajo. Es la aceptación de riesgos calculados a 
fin de lograr los objetivos propuestos. 
Relaciones 
Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la 
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto 
entre pares como entre jefes y subordinados. 
Cooperación 
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un 
espíritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. 
Estándares 
Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las 
organizaciones sobre las normas de rendimiento. 
Conflictos 
 
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto pares 
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y 
solucionar los problemas tan pronto surjan. 
 Identidad 
Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un elemento 
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de 
compartir los objetivos personales con los de la organización. 
 
Fuente: Litwin y Stinger http://www.monografias.com/trabajos6/clior/clior.shtml 
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1.2 Elementos del clima organizacional 
Los elementos del clima organizacional son muy importantes y deben tenerse en cuenta en la 
generación de procesos creativos, espacios para la innovación, influencia, trabajo en equipo, 
satisfacción, deseo de cambio y responsabilidad (Ciampa, 1991 citado por Marín, 1999). 
Los elementos antes mencionados son los más representativos al hablar de clima 
organizacional y para que surjan ideas que posteriormente se cristalicen como innovaciones, es 
necesario que los miembros de la organización sientan que son parte integral de ésta. Y para conseguir 
esto, los colaboradores deben sentir que se les toma en cuenta, que no deben temer a opinar y de hecho 
a criticar los elementos de la organización que no contribuyen a los procesos de cambio. Proponiendo 
nuevas formas de realizar las actividades y/o labores, entre otras actitudes que se fomentan en los 
individuos, generando un buen clima o mal clima en la organización dependiendo de la perspectiva de 
cada uno de los miembros que componen la parte integral de la empresa o institución.  
También Moss (1989) describe que el Clima Laboral está integrado por elementos como: 
 El aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes, percepciones, 
personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés que pueda sentir el empleado en la 
organización. 
 Los grupos dentro de la Organización, su estructura, procesos, cohesión, normas y papeles. 
 La motivación, necesidades, esfuerzo y refuerzo. 
 Liderazgo, poder, políticas, influencias, estilo. 
 La estructura con sus macro y micro dimensiones. 
 Los procesos organizacionales, evaluación, sistema de remuneración, comunicación y el proceso 
de toma de decisiones. 
Otros elementos a considerar para analizar el clima laboral son: 
 Flexibilidad:  
Es el grado en el que cada trabajador percibe restricciones o libertades en su labor para su 
desempeño en la empresa, considerando la manera en que se maneja las reglas, políticas, 
procedimientos o prácticas internas, es decir, si son necesarias o no. También refleja la medida en 




 Responsabilidad:  
Es el grado en que el trabajador percibe que se le delega autoridad para poder desempeñar un 
trabajo sin tener que consultar constantemente al superior. También la medida en que siente que 
la responsabilidad del resultado recae en él. 
 
 Recompensa:  
Es el grado en que el trabajador percibe que es reconocido y recompensado por un buen trabajo 
así como la relación que tiene con diferentes niveles de desempeño. 
 
 Claridad:  
Es el grado en que el trabajador percibe que las metas, los procedimientos, las estructuras 
organizativas y el flujo de trabajo están claramente definidos, de manera que todo el mundo sabe 
qué tiene que hacer y la relación que su trabajo guarda con los objetivos generales de la empresa. 
Si queremos hacer un análisis más profundo podemos atender a otras características y las fronteras que 
las determinan ya que está relacionado con el "saber hacer" del directivo, con los comportamientos de 
las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interacción con la empresa, con las 
máquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno.  
Los directivos de la organización, la cultura  con sus sistemas de gestión, el ambiente laboral, en fin 
todos los aspectos que rodean a un trabajador, favorecen, o no, el terreno para un buen clima laboral 
constituyendo parte de las políticas de personal y de los recursos humanos. Mientras que un "buen 
clima" se orienta hacia los objetivos generales, un "mal clima" destruye el ambiente de trabajo 
ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento.  
A continuación se va a enumerar varios elementos esenciales para fomentar y cuidar el desarrollo de 
un clima laboral adecuado: 
 Condiciones físicas:  
Contemplan características medioambientales que dispone la empresa para que los empleados 
desarrollen su trabajo: la iluminación, el sonido, la distribución de los espacios, la ubicación de 
las personas, los utensilios, etcétera.  
 
 Independencia:  
Mide el grado de autonomía de las personas en la ejecución de sus tareas habituales.  
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 Implicación:  
Se refiere al grado de entrega de los empleados hacia la empresa. Es muy importante saber que la 
mejor forma de generar implicación en los empleados es a través de un liderazgo eficiente y unas 
condiciones laborales aceptables. Si no se consigue hay riesgo de escapismo y absentismo laboral. 
 
 Igualdad:  
Este es un valor que mide si todos los miembros de la empresa son tratados con criterios justos. 
La escala permite observar si existe algún tipo de discriminación.  
 
 Liderazgo:  
Es la capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores. Un liderazgo flexible 
genera un clima de trabajo positivo coherente con la misión de la empresa la cual fomenta  el 
éxito. 
 
 Relaciones:  
El grado de madurez, el respeto, la manera de comunicarse unos con otros, la colaboración el 
compañerismo, la confianza, todo ello son aspectos de suma importancia. La calidad en las 
relaciones humanas dentro de una empresa es percibida por los clientes. 
 
 Reconocimiento:  
Es fácil reconocer el prestigio de quienes lo ostentan habitualmente, pero cuesta más ofrecer una 
distinción a quien por su rango no suele destacar. Cuando nunca se reconoce un trabajo bien 
hecho, aparece la apatía y el clima laboral se deteriora progresivamente. 
 
 Remuneraciones:  
El sistema de remuneración es fundamental para el buen clima laboral. Los salarios medios y 
bajos con carácter fijo no contribuyen, porque no permiten una valoración de las mejoras ni de los 
resultados. La asignación de un salario inmóvil, inmoviliza a quien lo percibe. Los sueldos que 
sobrepasan los niveles medios son motivadores, pero tampoco impulsan el rendimiento. Las 
empresas competitivas han creado políticas salariales sobre la base de parámetros de eficacia y de 




 Organización:  
La organización hace referencia a la existencia de métodos operativos y establecidos de 
organización del trabajo. ¿Se trabaja mediante procesos productivos? ¿Se trabaja por inercia o por 
las urgencias del momento? ¿Se trabaja aisladamente? ¿Se promueven los equipos por proyectos? 
¿Hay o no hay modelos de gestión implantados?. 
Otros factores:  La formación,  las expectativas de promoción, la seguridad en el empleo, los horarios, 
los servicios médicos, entre otros, son factores que también inciden fuertemente en el clima laboral. 
 
1.3. Tipos de clima organizacional 
 
1.3.1. Tipos de clima organizacional según Likert 
Renis Likert sostiene que en la percepción del clima de una organización influyen variables 
tales como la estructura de la organización y de administración y dentro de ellas las reglas y normas, la 
toma de decisiones, motivaciones, las actitudes, la comunicación, también se incluyen la 
productividad, las ganancias y las pérdidas logradas en la organización. Estos tipos de variables 
influyen en la percepción del clima por parte de los miembros de una organización, formándose un 
tipo de clima organizacional representativo en cada empresa. A partir de diferentes configuraciones de 
variables, Likert llega a tipificar cuatro tipos de sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un 
clima particular.  
Likert, (citado por Brunet, 1987)  en su teoría de los sistemas, determina dos grandes tipos de 
clima organizacional o de sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones. Brunet menciona que se 
debe evitar confundir la teoría de los sistemas de Likert con las teorías de liderazgo, pues el liderazgo 
constituye una de las variables explicativas del clima y el fin que persigue la teoría de los sistemas es 
presentar un marco de referencia que permita examinar la naturaleza del clima y su papel en la eficacia 
organizacional. Estos son: 
1.3.1.1. Clima de tipo autoritario: Sistema l - Autoritarismo explotador  
En este tipo de clima la dirección no tiene confianza en sus empleados. La mayor parte de las 
decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organización y se distribuyen según una 
función puramente descendente; los empleados tienen que trabajar dentro de una atmósfera de miedo, 
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castigo, amenazas, ocasionalmente se les recompensa y la satisfacción de las necesidades permanece 
en los niveles psicológicos y de seguridad.  
Aunque los procesos de control estén fuertemente centralizados en la cúspide, generalmente se 
desarrolla una organización informal que se opone a los fines de la organización formal. Este tipo de 
clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la comunicación de la dirección con sus 
empleados no existe más que en las normas y en las instrucciones específicamente. 
Tabla 2 Características del clima de tipo autoritario. Sistema I: Autoritarismo explotador 






Objetivos de resultados y formación 
 
Estrictamente autocrático sin ninguna relación 
de    confianza superiores/subordinados. 
 
Investigación de los objetivos a nivel medio y 
pocas posibilidades de formación. 
 
Fuerzas motivacionales Modos de comunicación 
 
 Miedo, temor, dinero y estatus, se ignoran los 
otros motivos.  
 Las actitudes son hostiles y se considera a los 
empleados como esclavos. 
 Prevalece la desconfianza y casi no hay 
sentimiento de responsabilidad más que en los 
superiores de la jerarquía. 
 Hay una insatisfacción fuertemente sentida por 
los empleados frente a su tarea, sus 
semejantes, el administrador y la organización 
completa. 
 Hay poca comunicación ascendente, lateral o 
descendente, y generalmente es percibida con 
desconfianza por parte de los empleados 
puesto que la distorsión caracteriza 
generalmente esta comunicación. 
Proceso de toma de decisiones 
 
 Las decisiones se toman en la cumbre, 
basadas en       la información parcial 
inadecuada. Estas decisiones  son poco 
motivantes y las toma generalmente un  solo 
hombre. 
Proceso de influencia 
 
 No existe el trabajo en equipo y hay poca 
influencia mutua. 
 No existe más que una influencia descendente, 
moderada, generalmente subestimada. 
Proceso de control 
 
 El control no se efectúa más que en la 
cumbre.  
 Los elementos son muchas veces falsos o 
inadecuados. 
 Existe una organización informal y busca 
reducir el control formal. 
Proceso de establecimiento de objetivos 
 
 Éstos no son más que órdenes. Parece que se 
aceptan pero generalmente surge una 
resistencia intrínseca 
 
Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definición, Diagnóstico y Consecuencias. (Brunet, 1987. Pág. 33) 
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1.3.1.2.  Clima de tipo autoritario: Sistema ll – Autoritarismo paternalista 
Las interacciones que se dan en este clima se establecen con condescendencia por parte de los 
superiores y con preocupación por parte de los subordinados. Aunque los procesos de control 
permanecen siempre centralizados en la cima, algunas veces se delegan a los niveles intermedios e 
inferiores. La mayor parte de las decisiones se las realizan en la cima, pero algunas de ellas se toman 
en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos son los métodos utilizados 
por excelencia para motivar a los trabajadores.  
Tabla 3 Características del clima de tipo autoritario. Sistema II: Autoritarismo paternalista 
Métodos de mando  Objetivos de resultados y formación 
 
De naturaleza autoritaria con un poco de relación 
de confianza entre los superiores y los 
subordinados. 
 
   
Investigación de objetivos elevados con pocas 
posibilidades de formación 
Fuerzas motivacionales  Modos de comunicación 
 Los motivos se basan en las necesidades de dinero, 
del ego, del estatus, del poder  y algunas veces de 
miedo. 
 Las actitudes son frecuentemente hostiles pero 
algunas veces favorables hacia la organización. 
 La dirección tiene una confianza condescendiente 
hacia sus empleados, como la de un amo hacia su 
siervo. 
 Los empleados no se sienten responsables del logro 
de los objetivos. 
 Se encuentra insatisfacción y rara vez satisfacción 
en el trabajo, con sus semejantes, con el 
administrador y la organización. 
   Hay poca comunicación ascendente, descendente y 
lateral. 
 Las interacciones entre superiores y subordinados 
se establecen con condescendencia por parte de los 
superiores y con precaución por parte de los 
subordinados. 
Proceso de toma de decisiones 
 
 Las políticas de deciden en la cumbre pero algunas 
decisiones con respecto a su aplicación se hacen en 
los niveles más inferiores, basadas sobre 
información adecuada y justa. 
 Las decisiones se toman sobre una base individual, 
desalentando el trabajo en equipo Proceso de influencia 
  
 Existe poco trabajo en equipo y poca influencia 
ascendente salvo a través de medios informales. 
 En cuanto a la influencia descendente, ésta es sobre 
todo mediana 
  Proceso de control 
 
 El control se efectúa en la cumbre. 
 Los elementos son generalmente incompletos e 
inadecuados. 
 Algunas veces se desarrolla una organización 
informal pero ésta puede apoyar parcialmente o 
resistirse a los fines de la organización. 
 busca reducir el control formal. 
Proceso de establecimiento de objetivos   
 Se reconocen órdenes con ciertos posibles 
comentarios. 
 Hay una aceptación abierta de los objetivos pero 
con una resistencia clandestina. 
  
 




1.3.1.3. Clima de tipo participativo: Sistema lll – Consultivo  
La dirección que evoluciona dentro de un clima consultivo es la de confiar en sus empleados, ya 
que, la política y las decisiones son tomadas generalmente en la cima pero se permite a los 
subordinados tomar decisiones específicas en los niveles inferiores. La comunicación es de tipo 
descendente.  
Hay una cantidad moderada de interacción de tipo superior-subordinado y muchas veces un alto grado 
de confianza. Los aspectos importantes del proceso de control se delegan de arriba hacia abajo con un 
sentimiento de responsabilidad en los niveles superiores e inferiores. Puede desarrollarse una 
organización informal, pero ésta puede negarse o resistir a los fines de la organización. Este tipo de 
clima presenta un ambiente bastante dinámico en la cual la administración se da bajo la forma de 
objetivos por alcanzar. Las recompensas, los castigos ocasionales y cualquier implicación se utilizan 
para motivar a los trabajadores. 
Tabla 4 Características del clima de tipo participativo. Sistema III: Consultivo 
Métodos de mando  Objetivos de resultados y formación 
Consulta entre superiores/ subordinados con una 
relación de confianza bastante elevada. 
  Investigación de los objetivos, muy  elevada con 
buenas posibilidades de formación. 
Fuerzas motivacionales  Modos de comunicación 
 Las recompensas, los castigos ocasionales y 
cualquier implicación se utilizan para motivar a los 
empleados. 
 Las actitudes son generalmente favorables y la 
mayor parte de los empleados se sienten 
responsables de lo que hacen. 
 Se observa una satisfacción mediana en el trabajo, 
con los semejantes, el administrador y la 
organización. 
   La comunicación es de tipo descendente con 
frecuente comunicación ascendente y lateral. 
 Puede darse un poco de distorsión y de filtración. 
Proceso de toma de decisiones 
Las políticas y las decisiones generalmente se 
toman en la cumbre pero se permite a los 
subordinados tomar decisiones más específicas en 
los niveles inferiores. 
Proceso de influencia   
 Existe una cantidad moderada de interacciones del 
tipo superior/subordinado, muchas veces con un 
nivel de confianza bastante elevado. 
  Proceso de control 
  Los aspectos importantes de los procesos de 
control se delegan de arriba hacia abajo con un 
sentimiento de responsabilidad en los niveles 
superiores e inferiores. 
Se puede desarrollar una organización informal, 
pero ésta puede negarse o resistirse parcialmente a 
los fines de la organización. 
Proceso de establecimiento de objetivos   
 Los objetivos están determinados por las órdenes 
establecidas después de la discusión  con los 
subordinados. Se observa una aceptación abierta 
pero algunas veces hay resistencias. 
  
  




1.3.1.4. Clima de tipo participativo: Sistema lV – Participación en grupo  
En este clima la dirección tiene plena confianza en sus empleados, los procesos de toma de 
decisiones están dirigidos a toda la organización, de manera que existe una integración adecuada en 
cada uno de los niveles. La comunicación no se hace solamente de manera ascendente, sino también 
de forma lateral, los empleados están motivados por el establecimiento y rendimiento de objetivos, por 
el mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluación del rendimiento en función de los 
objetivos ya que existe una relación de amistad y de confianza entre los superiores y los subordinados.  
Hay muchas responsabilidades convenidas en los niveles de control con una discrepancia muy 
fuerte de los niveles inferiores. En resumen todos los empleados y todo el personal de la dirección 
forman un equipo de trabajo para alcanzar los fines y los objetivos de la organización establecidos en 
la planeación estratégica.  
Tabla 5 Características del clima de tipo participativo. Sistema IV: Participación de grupo 
Métodos de mando  Objetivos de resultados y formación 
Delegación de responsabilidades con una relación 
de confianza sumamente grande entre superiores y 
subordinados. 
  Investigación de objetivos extremadamente 
elevada y posibilidades de formación excelentes. 
Fuerzas motivacionales  Modos de comunicación 
 La dirección tiene plena confianza en sus 
empleados. 
 Los empleados están motivados por la 
participación y la implicación, por el 
establecimiento de objetivos, por el mejoramiento 
de los métodos de trabajo y por la evaluación del 
rendimiento en función de los objetivos. 
   
 La comunicación no se hace solamente de manera 
ascendente o descendente, sino también de forma 
lateral. 
 No se observa ninguna filtración o distorsión. 
Proceso de influencia  Proceso de toma de decisiones 
 Los empleados trabajan en equipo con la dirección 
y tienen bastante influencia. 
   El proceso de toma de decisiones está diseminado 
en toda la organización, bien integrado en todos los 
niveles. 
Proceso de establecimiento de objetivos 
 
Proceso de control 
 Los objetivos se establecen mediante la 
participación del grupo salvo en casos de 
urgencias. 
 Hay plena aceptación de los objetivos por parte de 
todos los empleados. 
   Existen muchas responsabilidades implicadas a 
nivel del control con una fuerte implicación de los 
niveles inferiores. 
Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definición, Diagnóstico y Consecuencias  (Brunet, 1987. Pág. 36)   
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1.3.2. Tipos de clima organizacional de Rousseau 
Según Rousseau (1988) citado por Adrián Furnnan explican 4 tipos de clima aplicables a las 
organizaciones. 
1.3.2.1. Clima Psicológico 
Es básicamente la percepción individual no agregada del ambiente de las personas, la forma en que 
cada uno de los empleados organiza su ambiente laboral en torno a las experiencias vividas. Diversos 
factores dan forma al clima psicológico incluido los estilos de pensamiento individual, la personalidad, 
los procesos cognoscitivos, la estructura, la cultura y las interacciones sociales. Estas percepciones no 
necesitan coincidir con las otras personas en el mismo ambiente para que sean significativas. 
1.3.2.2. Clima Agregado 
Los climas agregados se construyen con base en la pertenencia de las personas o alguna unidad 
identificable de la organización formal o informal y un acuerdo o con censo dentro de la unidad 
respecto a las percepciones. 
Un clima agregado es un fenómeno de nivel unitario real los individuos deben tener menos 
experiencias desagradables y sus interacciones con otros miembros deben servir para dar forma y 
reforzar un conjunto común de descriptores comparables con una interpretación social de la realidad. 
Pero como la interacción de los miembros de una unidad no se considera un requisito para el consenso 
no necesita existir una dinámica social o grupal subyacente a ese consenso. 
1.3.2.3. Climas Colectivos 
Los climas colectivos toman en cuenta las percepciones individuales de los factores situacionales y 
cuando los combinan en grupos reflejan resultados en el clima. Los factores personales y situaciones 
se han considerado elementos de predicción de la pertenencia de los grupos. 
1.3.2.4. Clima Laboral 
Es aquel que puede considerarse un descriptor de los atributos organizacionales, expresados en 
términos que caracterizan las experiencias individuales con la organización, está distribución se 
encuentra representada desde el punto de vista de los informantes. 
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1.4.  Funciones del clima organizacional 
Desvinculación 
Lograr que un grupo de personas que actúa mecánicamente es decir que  "no estén vinculados" con la 
misión de la empresa y  las tareas que se realizan en la misma se comprometan.  
 
Obstaculización 
 Lograr que el  sentimiento que tienen los miembros de que están agobiados con deberes de rutina y 




Es una dimensión de espíritu de trabajo. Los miembros sienten que sus necesidades sociales se están 
atendiendo y al mismo tiempo están gozando del sentimiento de la tarea cumplida.  
 
Intimidad 
Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es una dimensión de satisfacción de 
necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realización de la tarea, pero con la misma 
importancia para un buen ambiente laboral.  
 
Alejamiento  
Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como informal. Describe una reducción 
de la distancia "emocional" entre el jefe y sus colaboradores.  
 
Énfasis en la producción  
Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por supervisión estrecha. La administración 
es Medianamente directiva, sensible a la retroalimentación.  
 
Empuje  
Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para "hacer mover a la 
organización", y para motivar con el ejemplo. El comportamiento se orienta a la tarea y les merece a 






Este comportamiento se caracteriza por la inclinación a tratar a los miembros como seres humanos y 
hacer algo para ellos en términos humanos.  
 
Estructura  
Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el grupo, se refieren a cuántas 
reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¿se insiste en el papeleo " y el conducto regular, o hay una 
atmósfera abierta e informal? 
 
Responsabilidad  
El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar consultando todas sus decisiones; 
cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es su trabajo.  
 
Recompensa  
El sentimiento de que a uno se le premie por hacer bien su trabajo; énfasis en el reconocimiento 
positivo más bien que en sanciones.  
 
Riesgo  
El sentido de riesgo e incitación en el oficio y en la organización; ¿Se insiste en correr riesgos 
calculados o es preferible no arriesgase en nada?  
 
Cordialidad  
El sentimiento general de camaradería que prevalece en la atmósfera del grupo de trabajo; el énfasis en 
lo que quiere cada uno; la permanencia de grupos sociales amistosos e informales.  
 
Apoyo 
La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde 
arriba y desde abajo.  
 
Normas  
La importancia percibida de metas implícitas y explícitas, y normas de desempeño; el énfasis en hacer 






El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oír diferentes opiniones; el énfasis en que 
los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se disimulen.  
 
Identidad  
El sentimiento de que uno pertenece a la compañía y es un miembro valioso de un equipo de trabajo; 
la importancia que se atribuye a ese espíritu.  
 
Conflicto e inconsecuencia  
El grado en que las políticas, procedimientos, normas de ejecución, e instrucciones son contradictorias 
o no se aplican uniformemente.  
 
Formalización 
El grado en que se formalizan explícitamente las políticas de prácticas normales y las 
responsabilidades de cada posición.  
 
Adecuación de la planeación 
El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr los objetivos del trabajo.  
 
Selección basada en capacidad y desempeño  
El grado en que los criterios de selección se basan en la capacidad y el desempeño, más bien que en 
política, personalidad, o grados académicos.  
 
Tolerancia a los errores  
El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de aprendizaje, más bien que en una 








2. Satisfacción laboral 
 
Dentro de una organización existen muchos agentes generadores de la satisfacción o insatisfacción 
laboral que pueden clasificarse en dos grandes grupos:  
 
a) Los agentes internos fundamentados sobre la base de las necesidades más importantes del 
individuo, es decir,  aquellos que se encuentran relacionados con el interés por el trabajo, la 
estimulación moral, las oportunidades de escalar jerárquicamente, las condiciones de trabajo, la 
comunicación, el horario, entre otros;  
 
b) Los agentes  externos que son aquellos factores que condicionan las empresas entre sí, es decir, 
las oportunidades que les brindan a sus trabajadores, en materia laboral y salarial, que motiva a 
que se muevan de un lugar a otro como mismo lo hacen los clientes externos al cambiar de 
proveedor en el mercado, cuando surge otro que ofrece productos con mejores usos, precio y/o 
calidad, todo esto se traduce en perspectivas empresariales de éxito. 
 
Para muchas personas el trabajo aporta sentido a sus vidas, aumenta su autoestima, sienten que su 
labor es útil a los demás y encuentran un reconocimiento social, también varios de los miembros de 
una organización se relacionan con otras personas y tienen la oportunidad de hacer amigos.  
 
En algunos casos, el trabajo es una fuente de satisfacciones donde las personas encuentran cubiertas 
sus expectativas o deseos de prosperar y a través del cual logran independencia económica. Sin 
embargo, en otros casos, es una fuente continua de insatisfacciones donde los trabajadores ven 
reducidas sus posibilidades de expansión o sus deseos profesionales, se encuentran ante un horario 
incompatible con la vida familiar, unas condiciones desfavorables o un trato hostil por compañeros o 
jefes, es decir, una serie de aspectos o características que hace que las personas se sientan insatisfechas 
profesionalmente. 
 
2.1. Concepto de insatisfacción laboral  
 
 Se la puede definir como una respuesta negativa del trabajador hacia su propio trabajo, esta 
respuesta negativa o rechazo dependerá, en gran medida, de las condiciones laborales y de la 
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personalidad de cada persona haciendo referencia al estado de intranquilidad, de ansiedad o incluso a 
un estado depresivo al que puede llegar una persona que se encuentra insatisfecha laboralmente. 
 
La satisfacción e insatisfacción del empleado se basa en un conjunto de actitudes que tiene ante el 
trabajo, tanto como los factores concretos y su vida en general, es decir, que esta definición se la 
describiría como una disposición psicológica del sujeto hacia su trabajo. De ahí que la satisfacción o 
insatisfacción con el trabajo dependa de numerosos factores como el ambiente físico donde trabaja, el 
hecho de que el jefe lo llame por su nombre y lo trate bien, el sentido de logro de su trabajo, la 
posibilidad de aplicar sus conocimientos, que el empleo le permita desarrollar nuevos conocimientos y 
asumir retos.  
Hay otros factores que, repercuten en la satisfacción y que no forman parte de la atmósfera laboral, 
pero que también influyen en la satisfacción laboral. Por ejemplo, la edad, la salud, la antigüedad, la 
estabilidad emocional, condición socio-económica, tiempo libre y actividades recreativas practicadas, 
relaciones familiares y otros desahogos, afiliaciones sociales, etc. Lo mismo sucede con las 
motivaciones y aspiraciones personales, así como con su realización (Shultz, 1990). 
2.2. Concepto satisfacción laboral 
      La satisfacción del empleado se basa en un conjunto de actitudes que tiene ante el trabajo, se la 
puede describir como una disposición psicológica del sujeto hacia su trabajo, a la satisfacción laboral 
se la define como el resultado de varias actitudes que tiene un trabajador hacia su empleo tanto como 
los factores concretos y la vida en general, también, se la podría definir como la actitud del trabajador 
frente a su propio trabajo, dicha actitud está basada en las creencias y valores que el trabajador 
desarrolla en su propio trabajo. Las actitudes son determinadas conjuntamente por las características 
actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberían ser".  
Generalmente las tres clases de características del empleado que afectan las percepciones del 
"debería ser" (lo que desea un empleado de su puesto) son: 
1. Las necesidades 
2. Los valores 
3. Rasgos personales. 
La satisfacción laboral está relacionada al clima organizacional de la empresa y al desempeño 
laboral de cada trabajador, a veces resulta difícil distinguir entre la motivación y la satisfacción 
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laboral, debido a su estrecha relación. Lo mismo sucede entre la satisfacción con el trabajo y la moral 
del empleado; muchos autores emplean ambos términos como si fueran sinónimos. 
La satisfacción laboral ha sido definida como el resultado de varias actitudes que tiene un 
trabajador hacia su empleo, los factores concretos (como la compañía, el supervisor, compañeros de 
trabajo, salarios, ascensos, condiciones de trabajo, etc.) y la vida en general (Blum y Naylor 1988).  
De modo que la satisfacción laboral es el conjunto de actitudes generales del individuo hacia 
su trabajo. Quien está muy satisfecho con su puesto tiene actitudes positivas hacia éste; quien está 
insatisfecho, muestra en cambio, actitudes negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de los 
trabajadores casi siempre se refiere a la satisfacción laboral; de hecho, es habitual utilizar una u otra 
expresión indistintamente (Robbins, 1998). 
De esta forma, las actitudes son afirmaciones de valor - favorables o desfavorables acerca de 
objetos, gente o acontecimientos. Muestran cómo nos sentimos acerca de algo, por ejemplo, cuando 
digo «me gusta mi empleo», estoy expresando mi actitud hacia el trabajo. Cada individuo puede tener 
cientos de actitudes, pero el comportamiento organizacional se concentra en el muy limitado número 
de las que se refieren al trabajo.  
La satisfacción laboral, el compromiso con el puesto (el grado en que uno se identifica con su 
trabajo y participa activamente en él) y la organización (indicador de lealtad y la identificación con la 
empresa) se encuentran dirigidos al bienestar laboral. 
2.3. Actitudes del empleado y satisfacción en el puesto. 
 
Para que una organización funciones adecuadamente se debe organizar el trabajo y para realizarlo con 
efectividad se necesita desarrollarla por medio de puestos. Los puestos sirven para establecer las 
obligaciones, las responsabilidades y las relaciones interpersonales de los empleados que se van a 
desempeñar el puesto. El dividir el trabajo por medio de puestos ayuda a la gerencia a colocar a las 
personas que tengan las aptitudes necesarias para cumplir ese trabajo. 
 
Cuando una empresa desea alcanzar sus objetivos, dicha organización debe ejecutar un sin fin de 
trabajos. Estos pueden variar desde barrer las áreas de trabajo, archivar documentos, ensamblar partes 
o inventar nuevos productos, hasta tomar decisiones gerenciales vitales que afecten la supervivencia 
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de la organización.  Mediante la ejecución de tales actividades en la organización de forma ordenada 
permite a sus empleados satisfacer sus diversas necesidades particulares. 
 
El trabajo también puede ser ejecutado por las máquinas, las cuales son precisas y eficientes, sin 
embargo, existen trabajos de las máquinas que deben ser elaboradas por hombres puesto que él es más 
flexible en su ejecución.  
 
Los empleados de una organización tienden a tomar diferentes actitudes frente al trabajo, ya que el 
trabajo no solo debe proporcionarle una retribución económica, sino también, debe de satisfacer sus 
necesidades más elevadas. Es común observar a empleados frustrados en las organizaciones, ya que su 
trabajo no los satisface del todo y solo lo realizan por subsistir, cuando el empleado no está satisfecho 
puede enajenarse con respecto a él y a la organización. Esta situación de enajenación es una situación 
en la cual el empleado tiene poco o ningún sentimiento de identificación con su trabajo, con la 
organización y/o con la sociedad. Es una situación que también puede presentarse entre ciertos grupos 
de individuos. 
 
La enajenación puede ser causa de que un individuo busque otro empleo o no realice eficientemente el 
propio. La ociosidad se puede ver como un tiempo muerto para los empleados, se supone que el 
tiempo muerto se da después de las horas de trabajo, sin embargo, hay ocasiones en las que se da 
dentro de la jornada laboral y esto baja el rendimiento del empleado. Es preciso supervisar este tipo de 
conducta y tratar de dar, siempre, algo que hacer al empleado. 
 
Otra conducta típica en los empleados es la influencia que ejerce en ellos el grupo informal al que 
pertenecen dentro de la empresa. Por ejemplo, cuando el empleado se encuentra platicando con algún 
compañero en lugar de estar realizando su trabajo o cuando al contrario, el empleado se encuentra 
motivado por la influencia de algún compañero. La conducta de los empleados es de principal 
importancia, ya que esta afecta directa o indirectamente a la organización. 
 
2.4. Las actitudes de los empleados y su ausentismo  
 
Para que una organización funciones adecuadamente se debe organizar el trabajo y para 
realizarlo con efectividad se necesita desarrollar puestos, los cuales sirven para establecer las 
obligaciones, las responsabilidades y las relaciones interpersonales de los empleados que van a 
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desempeñar el puesto. El dividir el trabajo por medio de puestos ayuda a los directivos a la colocación 
de personas con aptitudes necesarias para cumplir el trabajo. 
 
Cuando una empresa desea alcanzar sus objetivos, debe ejecutar un sin fin de trabajos  que 
ayuden a cumplir con los mismos variando las funciones de cada uno de los miembros de la 
organización como: barrer las áreas de trabajo, archivar documentos, ensamblar partes o inventar 
nuevos productos, hasta tomar decisiones gerenciales vitales que afecten la supervivencia de la 
organización. Solo mediante la ejecución de tales actividades puede desarrollar sus funciones la 
organización y sus empleados pueden satisfacer sus diversas necesidades personales. 
 
Los empleados de una organización no solo deben de encontrar en su trabajo una retribución 
económica, sino también satisfactores más elevados. Cuando un empleado no se encuentra satisfecho 
con el trabajo y las tareas que realiza en la institución es natural que no asista frecuentemente a él. El 
hecho de que un empleado no se presente en la empresa a laborar y por el número de ausencias del 
mismo en la institución se le ha determinado ausentismo o absentismo laboral. En una organización 
estructurada se tiene un margen específico de ausentismo, es decir, un número específico de ausencias.  
 
 Con esto no quiero decir que este permitido a los empleados faltar cierto número de veces a su 
trabajo, sino que, la empresa solo debe permitir que sus empleados se ausenten por motivos que le 
impidan asistir; tales como enfermedades, accidentes, problemas familiares o calamidad doméstica 
serios y otras razones justas. 
 
2.5. Consecuencias de la satisfacción e insatisfacción en el trabajo. 
 
Hay una serie de factores que afectan negativamente a los trabajadores y que pueden llegar a producir 
una profunda insatisfacción y deseos de abandonar o cambiar de trabajo.  
Veamos a continuación las causas principales que producen en algunos trabajadores insatisfacción 
laboral:  
 
 Salario bajo 
Es necesario resaltar que el dinero no es un factor motivante pero para que una persona se sienta 





 Mala relación con los compañeros o jefes 
En ocasiones, la mala relación laboral suele suceder por los celos, envidias, recelos profesionales, 
por comportamientos excesivamente pasivos o competitivos por parte de alguno de los 
compañeros.   
 
En el caso de los jefes, suele deberse a una actitud prepotente y desconsiderada del jefe hacia sus 
subordinados, por excesivas exigencias o cumplimientos de funciones que no le competen al 
trabajador. Incluso por celos profesionales y envidias que hacen que consideren a ciertos 
empleados como una amenaza que podría sustituirles en su jefatura. Las malas relaciones en el 
ámbito laboral harán que las personas sientan deseos de abandonar su empleo. 
 
 Escasa o nulas posibilidades de promoción 
Cuando una persona ambiciosa con aspiraciones profesionales altas se encuentra estancada en su 
puesto de trabajo y observa cómo pasa el tiempo sin prosperar ni ascender de categoría, ésta se 
sentirá apática e insatisfecha ante su trabajo, pues no consigue lo que esperaba  es aquí donde se 
produce un desequilibrio entre lo que ella esperaba y  lo que ha obtenido realmente.  
 
 Personas inseguras  
Personas que poseen poca confianza en sí mismas, en sus habilidades y aptitudes para 
desempeñar un trabajo. Su inseguridad les hace sentir que son incapaces de realizarlo 
correctamente o de adaptarse al entorno laboral, provocándoles temor e insatisfacción.  
 
 Dificultad para adaptarse al ambiente laboral 
 Hay trabajadores poco pacientes o constantes que continuamente están cambiando de empleo 
porque se cansan o aburren de su trabajo con rapidez, ya sea porque desean alcanzar objetivos 
profesionales en un corto espacio de tiempo o por motivos personales. Esto les lleva a sentirse 
continuamente insatisfechos y necesitan cambiar de ocupación para intentar lograrlo. 
 
 Malas condiciones laborales 
La insatisfacción laboral también puede ser consecuencia de las políticas empresariales, las 






 Circunstancias personales y laborales 
Aspectos como la experiencia laboral, la edad, el sexo, el nivel de estudios, cultura o preparación, 
son factores que determinan el tipo de empleo que podemos desarrollar, por lo que un empleo por 
debajo de la preparación o experiencia que tenga una persona le causará cierta insatisfacción 
profesional. Igualmente ocurrirá en aquellas personas que no puedan dedicar suficiente tiempo a 
su familia y sus circunstancias familiares así lo requieran, como es el caso de trabajadores con 
hijos pequeños o con otras cargas familiares. 
 
La insatisfacción laboral puede afectar al rendimiento de los trabajadores y a la producción de la 
organización, por lo que las empresas u organizaciones deben tratar que sus empleados se 
encuentren satisfechos profesionalmente. Para ello, han de procurar que trabajen en un entorno 
físico adecuado y con unas condiciones favorables; sitios ruidosos o lugares calurosos y 
congestionados o mal ventilados perjudican al trabajador y afectan negativamente su rendimiento. 
 
Otra consecuencia de la insatisfacción es la desmotivación o falta de interés por el trabajo, que puede 
llegar a producir en el trabajador tal apatía, que incumpla con sus funciones de forma habitual. 
 
2.6. Manifestación de la Insatisfacción de los Empleados 
Los empleados expresan su insatisfacción de diferentes maneras dentro del ambiente laboral. Por 
ejemplo, podrían quejarse, insubordinarse, tomar bienes de la empresa o evadir parte de sus 
responsabilidades.  
Para visualizar de mejor manera se presenta cuatro respuestas que difieren en dos dimensiones: afán 
constructivo/destructivo y actividad/ pasividad, los cuales se definen de la siguiente manera: 
a) Abandono  
La insatisfacción expresada mediante la conducta orientada a irse, incluye la búsqueda de otro 
empleo y renuncia. 
b) Expresión  
La insatisfacción expresada por intentos activos y constructivos por mejorar la situación. Implica 
sugerir mejoras, analizar los problemas con supervisores, etc. 
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c) Lealtad  
Expresada mediante una espera pasiva y optimista para que la situación mejore. Incluye defender 
a la organización ante críticas externas y confiar en que la administración hará lo más 
conveniente. 
d) Negligencia 
Implica actitudes pasivas que permiten que la situación empeore. Incluye ausentismo y retrasos 
crónicos, merma de esfuerzos, y aumento de errores.  










Fuente C. Rusbult y Lowery "When Bureaucrats Get the Blues", Journal of Applied Social Psychology, Vol. 15 N.° 1, 1985 
 
La conducta de abandono y negligencia abarca las variables rendimiento: productividad, 
ausentismo y rotación. Sin embargo, este modelo amplía la respuesta de los empleados e incluye 
expresión y lealtad: conductas constructivas que permiten a los individuos tolerar situaciones 
desagradables o revivir una situación laboral satisfactoria. Ayuda a comprender situaciones como las 
que se presentan, en ocasiones, en el caso de trabajadores sindicalizados, donde la escasa satisfacción 
laboral va unida a una baja rotación.  
Con frecuencia, tales trabajadores manifiestan su insatisfacción mediante quejas o negociaciones 
contractuales formales. Estos mecanismos de expresión permiten a los trabajadores seguir en su 
empleo, al tiempo que se convencen de que están actuando para mejorar la situación (Robbins, 1993). 
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Una vez determinada la fuente de insatisfacción, puede utilizarse una gran variedad de enfoques para 
enfrentar el problema como:  
a) Hacer cambios en las condiciones de trabajo, la supervisión, la compensación o el diseño del 
puesto, dependiendo del factor del empleo responsable de la insatisfacción del empleado. 
 
b) Transferir a los empleados a otros puestos para obtener una mayor armonía entre las 
características del trabajador y las del puesto. 
c) Reasignar al personal para formar grupos de trabajo más compatibles, siempre y cuando la 
transferencia del empleado sea posible.  
 
d) Cambiar la percepción o expectativas del empleado insatisfecho, el cual es apropiado cuando 
éstos tienen malas interpretaciones basadas en información incorrecta.  
 
2.7. Consecuencias de la satisfacción 
 
La satisfacción en el trabajo es en primera instancia individual pero al mismo tiempo tiene 
influencia en la satisfacción del grupo a la cual se puede considerar como una actitud 
multidimensional aplicadas a cada una de las partes que componen el trabajo del individuo. 
 
La satisfacción en el trabajo debe considerar diversos aspectos que son importantes y que 
predisponen al empleado a comportarse de cierta manera. Algunos aspectos de la satisfacción laboral 
incluyen el sueldo, el jefe que se tenga, la naturaleza de las tareas desempeñadas, los compañeros o el 
equipo y fundamental las condiciones de trabajo inmediatas. 
 
Desde una perspectiva multidimensional de la satisfacción en el trabajo, hay que advertir que 
los responsables deben estar atentos a que una alta satisfacción del empleado en un aspecto, no se vea 
cancelada, por una alta insatisfacción en otro. Siendo necesario prestar atención a aquellos elementos 
que están directamente relacionados con el contenido del trabajo (naturaleza del trabajo) y aquellos 
que forman parte del contexto laboral (empresa, jefe y compañeros). La satisfacción laboral es parte 
importante de la vida ya que forma parte de la  existencia humana relacionada con diferentes variables 




Una de las variables que consideramos de gran relevancia y que influye para que aparezca 
la insatisfacción en los trabajadores, se da en las organizaciones grandes. Estas tienden a abrumar a la 
gente, enredar los procesos de apoyo y limitan el grado de cercanía personal y amistad. Algunas de 
estas grandes organizaciones generan la insatisfacción en su personal, al no mantener la coherencia 
entre lo que dicen y lo que hacen. 
 
Llegado este punto debemos analizar el clima laboral al que apelan las organizaciones y en 
función de qué parámetros es instrumentado, considero que se debe abordar el análisis del clima 
laboral en la organización aceptando que este puede ser positivo o negativo, tomando en cuenta que de 
acuerdo al mismo será el grado de satisfacción o insatisfacción de los empleados. 
 
Muchas organizaciones que por tamaño exceden el ámbito local, constituyendo una empresa 
de carácter nacional, se sienten en el deber de mostrar hacia el interior (trabajadores) y exterior 
(clientes) un compromiso con sus empleados.  Para ello, organizan jornadas de capacitación, con el fin 
de lograr la excelencia en la gestión del clima laboral asignado a la comunicación interna, el liderazgo, 
el reconocimiento, el progreso laboral de todo el personal.  
 
Pero para alcanzar esta propuesta, cuando la realidad cotidiana tapa lo importante con lo 
urgente es maximizar las ganancias de la empresa, exigiendo a los empleados cumplir con los 
objetivos que en  muchos casos excede la naturaleza de su trabajo.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          
Aclaramos que el establecimiento de objetivos es importante y un factor motivacional, pero estos 
tienen que tener un significado personal, para que se lo enfoque en lo pertinente e importante. 
Todas las organizaciones tienen valores, cabe preguntarse cuáles son los valores de la misma y 
porque motivo se deben realizar programas para trasmitir los mismos, una vez encontrado el problema 
se despliega un discurso de compromiso y valorización del personal, se propone mejorar el balance 
entre la vida personal y la laboral. Ahora, cómo se mejora ésta, si al empleado/a no se le respetan las 
horas de trabajo que marca la Ley y tampoco las que exceden el horario son pagadas. Se debe 
desarrollar un plan estratégico de comunicación interna y de esta forma evitar situaciones que 
produzcan ansiedad o estrés y a la vez depresión. Desde un modelo positivo, la satisfacción y el 
rendimiento laboral mantienen una relación controvertida, encontrando explicaciones alternativas y en 




El rendimiento causa satisfacción: Ya que un mejor rendimiento conlleva recompensas psicológicas, 
sociales y económicas, si este reconocimiento es visto como equilibrado con respecto a la que obtienen 
los compañeros, se producirá un aumento de la sensación de bienestar y satisfacción. 
  
La satisfacción es la causa del rendimiento:   Hemos analizado que una conducta motivada que 
busque realizar las necesidades y motivos todavía no satisfechos, es un importante motor para un 
comportamiento caracterizado por el esfuerzo. 
 
La conveniencia de los intereses del trabajador y los objetivos de la empresa también son una 
importante fuente de satisfacción, entre los intereses más importantes del trabajador encontraríamos su 
elección vocacional, las expectativas previas, el progreso laboral, el enriquecimiento del puesto, el 
aprendizaje y ejecución de nuevas habilidades. Tampoco deberíamos descartar la influencia de otras 
variables como la satisfacción vital y el significado del trabajo en el individuo. 
  
 Como plantean Peiro y Prieto (1996, p. 248): “uno de los objetivos básicos en el estudio de la 
motivación laboral debería ser su aplicación directa al Desarrollo Organizacional. Así, ante 
determinadas problemáticas en las organizaciones se podrían utilizar las teorías y los modelos como 
instrumentos válidos en la intervención. En este sentido, algunas teorías y modelos sobre la 
motivación laboral pueden ser útiles para la implantación de planes y programas de formación en las 
organizaciones, la gestión eficaz de la toma de decisiones y la evaluación del desempeño y del 
rendimiento laboral, entre otros (...). Entre estas estrategias motivacionales cabe destacar los sistemas 
de compensaciones, el diseño de puestos, tareas y roles, el sistema normativo y disciplinario, los 
estilos de dirección y de liderazgo y la participación en el trabajo y en las organizaciones (Hontangas, 
Peiró y Salanova, 1995)”. 
  
 Con Moreno (1997) coincidimos, en que es la organización por proyectos o productos la que 
más facilita la integración de funciones y su orientación al proceso global, lo cual permite a cada actor, 
entender y evaluar su aportación al conjunto. Se trataría de potenciar la motivación intrínseca propia 
de la conducta del aprendizaje cuando es altamente satisfactoria, se autoalimenta y es de duración 
indefinida. Si se consigue esta motivación, junto con la implicación en la empresa, se han sentado las 






2.8. Actitudes en el puesto de trabajo. 
 
 Todas las personas tienen actitudes que dan como resultado tendencias a responder positiva o 
negativamente ante: otra o un grupo de personas, un objeto, una situación que comprende ideas con 
mucha frecuencia, la posesión de una actitud predispone al individuo a reaccionar de una manera 
específica. El conocimiento de la actitud permite a veces predecir el comportamiento, tanto en la 
empresa como en otros aspectos de la vida. 
 
 Las actitudes "Son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la perfección 
de los empleados respecto de su entorno, su compromiso con las acciones previstas y en última 
instancia su comportamiento...” Keith Davis(1994), Comportamiento humano en el trabajo. Mc. Graw 
Hill. 
 
 La actitud es un estado mental y nervioso de disposición, organizado a través de la experiencia 
ejercida por la influencia directriz o dinámica sobre la respuesta del individuo ante todos los objetos y 
situaciones a que se enfrenta. Se la considera como una tendencia a actuar hacia o en contra de algún 
factor ambiental, el cual se convierte con ello en un valor positivo o negativo. 
 
 El término "actitud" ha sido definido como "la reacción afectiva positiva o negativa hacia un 
objeto”. Es bien sabido que las actitudes son aprendidas, en consecuencia pueden ser diferenciadas de 
los motivos bio sociales como el hambre, la sed y el sexo, que no son aprendidas. Las actitudes 
tienden a permanecer bastantes estables con el tiempo, estas son dirigidas siempre hacia un objeto o 
idea particular. Las actitudes raras veces son de asunto individual; Generalmente son tomadas de 
grupos a los que debemos nuestra mayor simpatía las cuales se componen de 3 elementos:  
 
a) Lo que piensa (componente cognitivo), 
b) Lo que siente (componente emocional),  
c) Y su tendencia a manifestar los pensamientos y emociones (componente conductual). 
 
 Las emociones están relacionadas con las actitudes de una persona frente a determinada 
situación, organismo o persona. Entendemos por actitud una tendencia, disposición o inclinación para 
actuar en determinada manera. Ahora bien, en la actitud (preámbulo para ejercer una conducta), 
podemos encontrar varios elementos, entre los que destacarán los pensamientos y las emociones. Por 
ejemplo, en el estudio de una carrera, si la actitud es favorable, encontraremos pensamientos positivos 
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referentes a ella; así como, emociones de simpatía y agrado por esos estudios. Las emociones son así 
ingredientes normales en las actitudes. 
 
 Todos tenemos determinadas "actitudes" ante los objetos que conocemos y formamos 
actitudes nuevas ante los objetos que para nosotros son también nuevos. Una vez formada, es muy 
difícil que se modifique una actitud, ello depende en gran medida del hecho de que muchas creencias, 
convicciones y juicios se remiten a la familia de origen, en efecto, las actitudes pueden haberse 
formado desde los primeros años de vida y haberse reforzado después. 
 
 Otras actitudes se aprenden de la sociedad, como es el caso de la actitud negativa ante el robo 
y el homicidio; por último otros dependen directamente del individuo. Hay veces en que las actitudes 
pueden modificarse, lo cual obedece a diversos motivos.  Por ejemplo, una persona puede cambiar de 
grupo social y asimilar las actitudes de éste, teniendo en cuenta que para cambiar una actitud hay que 
utilizar la información que se tiene acerca del objeto. 
 
 Otros parecen deducir que "actitud" y "opinión" son términos prácticamente sinónimos, pero 
si bien es cierto que las opiniones con frecuencia reflejan actitudes, es evidente que lo que una persona 
dice no siempre está de acuerdo con lo que hace. 
 
 Es común observar a empleados frustrados en las organizaciones, ya que su trabajo no los 
satisface del todo y solo lo realizan por subsistir. Cuando el empleado no está satisfecho puede 
enajenarse con respecto a él y a la organización. Esta situación de enajenación es una situación en la 
cual el empleado tiene poco o ningún sentimiento de identificación con su trabajo, con la organización 
o con la sociedad. Es una situación que también puede presentarse entre ciertos grupos de individuos. 
La enajenación puede ser causa de un individuo busque otro empleo o no realicen eficientemente el 
propio. 
 
 La ociosidad se puede ver como un tiempo muerto para los empleados, se supone que este 
tiempo muerto se debe de dar después de las horas de trabajo. Sin embargo en ocasiones se da en horas 
laborales y esto baja el rendimiento del empleado. Es preciso supervisar este tipo de conducta y tratar 
de dar algo que hacer al empleado. 
 
 Otra conducta típica en los empleados es la influencia que ejerce en ellos el grupo informal al 
que pertenecen dentro de la empresa. Por ejemplo, cuando el empleado se encuentra platicando con 
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algún compañero en lugar de estar realizando su trabajo o cuando al contrario, el empleado se 
encuentra motivado por la influencia de algún compañero. La conducta de los empleados es de 
principal importancia, ya que esta afecta directa o indirectamente a la organización. 
 
 
2.9. La motivación. 
Según describen Whittaker & Whittaker (1991), la motivación "Es una palabra utilizada para 
comprender las condiciones o estados que activan o dan energía al organismo, que llevan una conducta 
dirigida hacia determinados objetivos", esto se refiere a la fuerza impulsora que hace que nosotros 
queramos hacer determinada acción para lograr un objetivo específico, por ejemplo para sentir el 
deseo de superación personal es necesario estar motivado ya que es una fuerza interna que nos impulsa 
a hacer algo. La motivación es el interés o fuerza intrínseca que se da en relación con algún objetivo 
que el individuo quiere alcanzar, es un estado subjetivo que mueve la conducta en una dirección 
particular.  
Se distinguen tres elementos de la motivación:  
1. Desde el interior de la persona, la existencia de un deseo o necesidad.  
2. Desde el exterior, la existencia de un fin, meta u objetivo, denominado también incentivo, en la 
medida en que se percibe o advierte como instrumento de satisfacción del deseo o necesidad.  
3. Elección de una estrategia de acción condicionada por la valoración de diversas opciones que 
actuará orientando y limitado la conducta tendiente a procurar el incentivo requerido para su 
satisfacción.  
Entonces, se puede decir que un organismo está motivado cuando se caracteriza por un estado de 
tendencia; cuando una dirección de una conducta hacia una meta determinada ha sido selecciona de 
preferencia entre todas las otras metas posibles. Esta motivación depende, en un momento dado, de los 
valores y motivaciones que el individuo desprende de su grupo de referencia, como también de lo que 






2.9.1. Tipos de motivación 
 
2.9.1.1. Motivación por logro 
Lahey (1999) describió "la motivación por logro como la necesidad Psicológica de alcanzar el éxito en 
los estudios" (p. 423) un ejemplo es lograr graduarse, la persona pone todo su esfuerzo, empeño y 
dedicación para lograr su objetivo que es lograr ser un profesional, su motivación es obtener ese título. 
2.9.1.2. Motivación social 
"Las normas morales, las leyes, las costumbres, las ideologías y la religión, influyen también sobre la 
conducta humana"(Davidoff, 1979, p. 341) el autor describe que los seres humanos estamos regidos 
por un conjunto de sentimientos que rigen nuestras actitudes frente a las situaciones; las cuales fueron 
cultivadas por el transcurso del tiempo por nuestros familiares, nuestro entorno como los amigos, 
maestros y en general personas a nuestro alrededor que han ayudado en la formación de nuestro ser 
actual, estas costumbres y la cultura aprendida condicionan nuestra conducta frente a las 
circunstancias que nos encontramos. 
2.9.1.3. Motivación por competencia 
Según Mora (1999) "la motivación es el producto de la ambición", mientras una persona espera más el 
alcanzar un objetivo se demuestra que es una persona ambiciosa que espera mucho más que lo que 
podría obtener. Esto a los seres humanos les hace querer ser siempre más que los demás y obtener 
todavía más de lo logrado hasta ese momento. También lo motiva a querer siempre sobresalir ser 
mejor que los demás tomando en cuenta en el medio que se maneje. 
2.9.1.4. Motivación por afiliación 
El ser humano está hecho para relacionarse con los demás seres así como expresa Lahey (1999) la 
"Motivación por afiliación es: la necesidad de estar con otras personas y tener relaciones personales" 
(p. 421), es querer pertenecer a un grupo y ser aceptado, como lo menciona en su publicación. Las 
personas tienden a pertenecer en un grupo donde los integrantes tienen algo en común que los hace 
afiliarse, por ejemplo puede haber interés en común que comparten el gusto por el football, el gusto 




2.9.2.5. Motivación por autorrealización 
Maslow (1943,1970, citado en Cohen & Swerdlik, 2000), ha establecido una jerarquía teórica de las 
necesidades humanas la cual está formada por escalones constituidos en forma jerárquica; en la que 
demuestra que los seres humanos tenemos prioridades a atender, por ejemplo, ante toda necesidad lo 
primero que satisfacemos son las necesidades fisiológicas luego el sentirme seguro que no estemos en 
peligro y así una necesidad conduce a otra necesidad en la jerarquía. 
2.9.2. El Proceso de Motivación 
Las motivaciones difieren de un individuo a otro, evolucionan y pueden cambiar con el 
transcurso de los años y de las épocas. La satisfacción en el trabajo pasa evidentemente por la 
satisfacción con el salario, pero esto no es todo: la motivación de los trabajadores es de una dinámica 
compleja; las condiciones de trabajo, el entorno, el trato que se recibe de los superiores, el respeto y 
reconocimiento de los directivos por el trabajo de cada uno, la calidad de vida en el trabajo,...etc., son 
también factores de satisfacción importantes y por lo tanto motivan a una persona a dar lo mejor de sí 
misma en su actividad. 
La motivación es un factor preponderante para la productividad y la satisfacción laboral. No se 
puede lograr un aumento seguro de la motivación y por ende el desempeño por acción de un mayor 
esfuerzo, sólo en función del aumento de recompensas extrínsecas (salario). 
 El modelo de Porter y Lawler, presenta dos alternativas de recompensas. Cuando un 
trabajador llega al límite en el cual la organización puede responder con recompensas extrínsecas a su 
desempeño, el individuo deberá encontrar fuentes internas de satisfacción en el trabajo, estas son las 
recompensas intrínsecas que dependerán del individuo, no de la empresa. Como son recompensas 
psicológicas, sólo son reales cuando la persona las acepta como tales. Este modelo ha sido bien 
recibido por especialistas y teóricos del comportamiento organizacional, debido a que algunas de sus 
partes han sido sometidas a experimentación y comprobación empírica, con buenos resultados. 
2.10. La teoría de los factores de Herzberg (Motivación-Higiene) 
Frederick Herzberg formuló la llamada “Teoría de los dos factores” (1959) para explicar mejor el 
comportamiento de las personas en situaciones de trabajo. Según esta teoría las personas están 
influenciadas por la existencia de dos factores que orientan su comportamiento, los cuales son:  
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 La satisfacción que es principalmente el resultado de los factores de motivación. Estos factores 
ayudan a aumentar la satisfacción del individuo pero tienen poco efecto sobre la insatisfacción. 
 La insatisfacción es principalmente el resultado de los factores de higiene. Si estos factores faltan 
o son inadecuados, causan insatisfacción, pero su presencia tiene muy poco efecto en la 
satisfacción a largo plazo.   
2.10.1. Factores higiénicos o insatisfactorios 
Se refieren a las condiciones que rodean al empleado mientras trabaja, incluyendo las 
condiciones físicas y ambientales del trabajo, el salario, los beneficios sociales, las políticas de la 
empresa, el tipo de supervisión recibido, el clima de las relaciones entre la dirección y los empleados, 
los reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc. Corresponden a la perspectiva ambiental. 
Constituyen los factores tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener motivación de 
los empleados. Herzberg, sin embargo, considera esos factores higiénicos como muy limitados en su 
capacidad de influir poderosamente en el comportamiento de los empleados. 
Escogió, la expresión “higiene” exactamente para reflejar su carácter preventivo y profiláctico 
y para mostrar que se destinan simplemente a evitar fuentes de insatisfacción del medio ambiente o 
amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando esos factores son óptimos, simplemente evitan la 
insatisfacción, ya que su influencia sobre el comportamiento no logra elevar substancial y 
duraderamente la satisfacción. Sin embargo, cuando son precarios, provocan insatisfacción. 
2.10.2 Factores motivadores o satisfactorios 
Se refieren al contenido del cargo, a las tareas y a los deberes relacionados con el cargo. Son 
los factores motivacionales que producen efecto duradero de satisfacción y de aumento de 
productividad en niveles de excelencia, o sea, superior a los niveles normales. El termino motivación, 
para Herzberg, incluye sentimientos de realización de crecimiento y de reconocimiento profesional, 
manifestados por medio del ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafío y 
significado para el trabajador. Cuando los factores motivacionales son óptimos, suben 
substancialmente la satisfacción; cuando son precarios, provocan ausencia de satisfacción. 
Como conclusión Herzberg ha indicado que características como las políticas y la 
administración de la empresa, la supervisión, las relaciones interpersonales, las condiciones de trabajo 
y los sueldos, pueden conceptuarse como Factores de Higiene. Cuando son adecuados, la gente no 
estará insatisfecha; sin embargo, tampoco estará satisfecha. Si deseamos motivar a la gente en su 
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puesto de trabajo, Herzberg sugiere dar énfasis a los logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la 
responsabilidad y el crecimiento. Estas son las características que verdaderamente motivan y 
satisfacen a la gente, porque las encuentran intrínsecamente gratificantes, por ello Herzberg los 
denominaron Factores Motivadores. 






Contenido del cargo (cómo se siente el 
Individuo en relación con su CARGO) 
Contexto del cargo (Cómo se siente el 
Individuo en relación con su EMPRESA) 
1. El trabajo en sí. 
2. Realización. 
3. Reconocimiento. 
4. Progreso profesional. 
5. Responsabilidad. 
1. Las condiciones de trabajo. 
2. Administración de la empresa. 
3. Salario. 
4. Relaciones con el supervisor. 
5. Beneficios y servicios sociales. 











Hi: “La identificación de los factores negativos del clima organizacional que influyen en la 
satisfacción de los trabajadores, permitirá diseñar estrategias para mejorar el clima organizacional y la 
satisfacción laboral en el CESAQ - PUCE” 
 
Ho: “La identificación de los factores negativos del clima organizacional que influyen en la 
satisfacción de los trabajadores, no permiten diseñar estrategias para mejorar el clima organizacional y 
la satisfacción laboral en el CESAQ - PUCE”. 
 
Definición Operacional  
 
Para la investigación se planteó una hipótesis correlacional, puesto que estas especifican la relación 
existente entre dos o más variables, estableciendo una asociación entre las mismas, alcanzando un 
nivel predictivo y parcialmente explicativo. 
 
Tabla 7 Formulación de la hipótesis 
ÍTEM 






















PARA MEJORAR EL 
CLIMA LABORAL 























FUENTE: “El clima organizacional y su influencia en la satisfacción de los trabajadores del Centro de Servicios Ambientales y Químicos 
CESAQ – PUCE, QUITO”.   REALIZADO POR: Alicia Inca. 
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Tipo de Investigación 
 
Este trabajo de investigación permite relacionar  las variables y comprender los problemas que surgen 
en el proceso de la investigación combinando un enfoque cualitativo y cuantitativo. 
 
Se basó en una metodología de tipo correlacional, puesto que el propósito de la investigación fue el de 
determinar la influencia del Clima Organizacional en la Satisfacción Laboral de los trabajadores. 
Permitiendo recolectar los datos en un momento dado, para  describir las variables y analizar su 
relación. 
 
Diseño de Investigación. 
 
El diseño de la investigación es no experimental ya que analiza, describe y compara datos que se 
obtuvieron de las variables investigadas en su contexto natural. La investigación no experimental es la 
búsqueda empírica y sistemática en la que el científico no posee control directo de las variables 
independientes, debido a que sus manifestaciones ya han ocurrido o que son inherentemente no 
manipulables, se hacen inferencias sobre las relaciones entre las variables, sin intervención directa 




La población analizada en el Centro de Servicios Ambientales y Químicos CESAQ - PUCE  posee 
características comunes observables, elegidas especialmente para el análisis de este trabajo de 
investigación en el que se trabajó con una población de 31 personas que laboraban en las diferentes 
áreas que conforma la estructura del CESAQ. Es decir, para el presente estudio se trabajó con el 100% 










Tabla 8 Población CESAQ – PUCE 








Área directiva, gerencial 3 3 9,68 % 
Área de análisis de aguas y suelos 4 7 22,58 % 
Área de campo 3 8 25,81 % 
Área administrativa financiera 5 6 19,35 % 
Área comercial 4 4 12,90 % 
Personal de apoyo (estudiantes en entrenamiento) 1 3 9,68 % 
Total 20 31 100,00% 
 
FUENTE: “El clima organizacional y su influencia en la satisfacción de los trabajadores del Centro de Servicios Ambientales y Químicos 
CESAQ – PUCE, QUITO”.   REALIZADO POR: Alicia Inca. 
 




La observación es una técnica de investigación empírica por excelencia, la más primitiva pero al 
mismo tiempo la más utilizada. Que consiste básicamente en observar y recoger las actuaciones, 
comportamientos y hechos de las personas, tal y como las realizan habitualmente. Con el fin de 
obtener una determinada información del modo que ocurre en la realidad, la cual es de vital 
importancia para el diagnóstico y proceso en general de la investigación.  
 
Esta técnica se utilizó para determinar el accionar de los empleados del CESAQ ya que no necesita la 
colaboración del objeto a ser evaluado permitiendo percibir formas de conducta en los cuales se 
siguieron los  pasos que a continuación se detallan: 
 
 Determinar la situación, forma de registro de datos y fijar los objetivos.  
 Observar de forma cuidadosa los factores que influyen en el clima organizacional. 
 Registrar, analizar e interpretar los datos. 
 Elaborar conclusiones.  






Es la técnica de recogida de datos más utilizada en la metodología de la encuesta. Pretende "conocer lo 
que hacen, opinan o piensan los encuestados mediante preguntas realizadas por escrito y que puedan 
ser respondidas sin la presencia del encuestador" (Buendía y otros, 1998, p.124). 
 
Este modo de recolección de datos es el más utilizado en nuestro medio por su facilidad y por su 
economía. Para la realización del cuestionario se hizo una pre-encuesta, la cual consistió en ejecutar 
entrevistas a los colaboradores, incluyendo registros sobre investigaciones similares. Tras realizarse la 
pre-encuesta, se logró entregar información pertinente para la introducción o no de determinados 
contenidos en el cuestionario definitivo.  
 
A continuación las etapas que se siguió para la preparación del cuestionario: 
 
 Decidir la información necesaria y revisar la bibliografía. 
 Elegir el tipo de cuestionario. 
 Concluir el tipo de preguntas para cada variable. 
 Definir códigos, puntuaciones y escalas. 
 Elegir el orden de las preguntas. 
 Diseñar el formato. 
 Preparar el manual de instrucciones. 
 Ejercitar al encuestador (la persona encargada de la investigación). 
 Realizar una prueba piloto. 




El método deductivo me ayudará a identificar los factores negativos y positivos del clima 
organizacional que influyen en la satisfacción laboral del personal del CESAQ y de esta manera 







Este método va de lo particular a lo general y se empleará en la realización y aplicación de estrategias 





Este método me facilitará la elaboración de cuadros y gráficos estadísticos para la presentación de los 
resultados de la investigación de campo. 
 
 
Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
La recolección de los datos necesarios para la investigación, se lo realizó a través de la 
aplicación de dos cuestionarios elaborados en base a una serie de preguntas relacionadas a los temas 
propuestos en la investigación: clima organizacional y satisfacción laboral.  
 
Los instrumentos de recopilación de datos fueron elaborados en consideración con diversos 
cuestionarios de clima organizacional y satisfacción laboral disponibles en la web, puesto que en el 
Ecuador no se tiene estudios estandarizados y validados de estos temas, sin embargo, para este 
proyecto de investigación se diseñó y utilizó preguntas  referentes a la indagación, las cuales fueron 
adaptadas a las exigencias y necesidades de la empresa, ya que los cuestionarios fueron construidos 
por el supervisor de la investigación y mi persona, con la aprobación de la Líder de Talento Humano 
de la empresa, las preguntas de los cuestionarios se elaboraron en un período de tiempo determinado 
previo la aprobación y autorización de los mismos por la Directora General del CESAQ. 
 
Los cuestionarios  antes mencionados, ayudaron en una primera fase a dar un diagnóstico de la 
empresa al momento de la aplicación,  luego en una segunda fase se procedió a la visualización del 
objetivo primordial del trabajo de investigación, que es el de determinar la influencia del Clima 





Confiabilidad del cuestionario de clima organizacional 
 
Para el cuestionario de Clima Organizacional se tomó en cuenta cuatro aspectos de interés para la 
organización como son: las relaciones interpersonales, la comunicación, trabajo en equipo y liderazgo; 
cada aspecto consta de una serie de preguntas necesarias e importantes para la investigación las cuales 
están relacionadas entre sí y de forma directa a cada  punto a investigarse, para ello a continuación 
detallo la distribución de las preguntas:  
 
I. Relaciones interpersonales 
i. Las relaciones interpersonales entre compañeros de trabajo, seis preguntas. 
ii. Las relaciones interpersonales relacionadas con su jefe y superiores en general, seis preguntas. 
II. Comunicación, nueve preguntas 
III. Trabajo en equipo, once preguntas 
IV. Liderazgo, cuatro preguntas. 
 
Características del Cuestionario 
 
Extensión 
El cuestionario consta de 4 aspectos generales a evaluarse y al mismo tiempo éstas se subdividen en 
36 preguntas los mismos que se fundamentaron bajo la escala de Likert, es decir que consta de 5 
alternativas de respuesta. 
 
Duración 
Este cuestionario no contiene un límite de tiempo específico, se tomó esta decisión para evitar que las 
personas se sientan exigidas a responder bajo presión, sin embargo el tiempo de resolución del mismo, 
fue de 30 a 45 minutos. 
 
Respuestas 
Consta de cinco posibilidades de respuestas, a las cuales se les dio un valor numérico y una 





Tabla 9 Respuesta/Valor Numérico/Categorización. Clima Organizacional 
 
Respuestas Valor Numérico Categorización 
Totalmente de acuerdo 5 Muy alta  
De acuerdo 4 Alta  
Indiferente 3 Mediana  
En desacuerdo 2 Baja  
Totalmente en desacuerdo 1 Muy Baja  
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.  
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Factores 
Este cuestionario contiene cuatro dimensiones como:  
 
I. Relaciones interpersonales 
II. Comunicación. 
III. Trabajo en equipo. 
IV. Liderazgo. 
 
Modo de calificación 
Se le otorga el mayor valor numérico cinco (5) a la respuesta “Totalmente de acuerdo” y a la respuesta 
“Totalmente en desacuerdo” se le otorga el menor valor numérico, uno (1). 
 
Construcción de Baremos 
Los baremos del cuestionario de clima organizacional fueron construidos de acuerdo a la 
transformación en rangos del mismo.  
 
Intervalos o rangos 
Los intervalos de cada factor se realizaron con la siguiente formula: número de preguntas  (N) del 





Tabla 10 Intervalos de cada factor del Clima Organizacional 
 
I. RELACIONES INTERPERSONALES. 
a. Acerca de sus compañeros de trabajo 
RANGO RESPUESTAS CATEGORIZACIÒN 
0 - 6 Totalmente inadecuada Muy Baja 
7 - 12 inadecuada Baja 
13 - 18 indiferente Mediana 
19 - 24 adecuada Alta 
25 - 30 Totalmente adecuada Muy alta 
b.  Sobre su jefe y superiores 
0 - 6 Totalmente inadecuada Muy Baja 
7 - 12 inadecuada Baja 
13 - 18 indiferente Mediana 
19 - 24 adecuada Alta 
25 - 30 Totalmente adecuada Muy alta 
II. COMUNICACIÓN 
0 - 9 Totalmente inadecuada Muy Baja 
10 - 18 inadecuada Baja 
19 - 27 indiferente Mediana 
28 - 36 adecuada Alta 
37 - 45 Totalmente adecuada Muy alta 
III. TRABAJO EN EQUIPO 
0 - 11 Totalmente inadecuada Muy Baja 
12 - 22 inadecuada Baja 
23 - 33 indiferente Mediana 
34 - 44 adecuada Alta 
45 - 55 Totalmente adecuada Muy alta 
IV. LIDERAZGO 
0 - 4 Totalmente inadecuada Muy Baja 
5 - 8 inadecuada Baja 
9 - 12 indiferente Mediana 
13 - 16 adecuada Alta 
17 - 20 Totalmente adecuada Muy alta 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.  
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Valoración 
Las puntuaciones altas no siempre suelen reflejar con exacta precisión el clima organizacional que 
rodea a los colaboradores de la organización, ya que éstas reflejan opiniones subjetivas y personales.  
 
Calificación 
Para la calificación, primero se verifico que todos los ítems hayan sido contestados, luego se apreció 
cada ítem con la clave del cuestionario, se sumó los puntajes para cada factor y se ubicó en el cuadro 
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general del baremo elaborado para el cuestionario, determinando de esta manera el nivel en que se 
encuentran los sujetos investigados. 
 
Validez del instrumento 
 
Los instrumentos fueron validados mediante la aplicación de una prueba piloto en una pequeña 
muestra de la población. 
 
CONFIABILIDAD DEL CUESTIONARIO DE SATISFACCIÓN LABORAL 
 
En el cuestionario de Satisfacción Laboral se colocó una tabla de datos de identificación que consta de 
edad, género, área a la que pertenece el colaborador y el tiempo que lleva laborando en la empresa. 
Este cuestionario evalúa cuatro aspectos: La motivación, Satisfacción entre colaboradores y Directivos 
en general, Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos y la Satisfacción con su Superior 
Inmediato. Cada aspecto a valorar  consta de varias preguntas como en el cuestionario de Clima 
Laboral, teniendo la distribución de la siguiente manera: 
 
SATISFACCIÓN  
1. Motivación, siete preguntas. 
2. Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general, tres preguntas. 
3. Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos, ocho preguntas. 
4. Satisfacción con su Superior Inmediato, dieciséis preguntas. 
 
Por último, en la parte inferior del cuestionario se ubicó un espacio para los comentarios, sugerencias 
y observaciones que tenga el colaborador. Esta área se colocó con el objetivo de conocer el punto de 
vista del colaborador y visualizar de mejor manera nuestro plan de mejoras y el impacto que se va a 











Características del Cuestionario 
 
Extensión 
El cuestionario consta de 4 aspectos a evaluarse constituidos por 34 preguntas las mismas que se 
basaron en la escala de Likert, es decir constan de 3 alternativas de respuesta. 
 
Duración  
Este cuestionario no contiene un límite de tiempo específico, se tomó esta decisión para evitar que las 
personas se sientan exigidas a responder bajo presión, sin embargo el tiempo de resolución del mismo, 
fue de 30 a 45 minutos. 
 
Respuestas 
Consta de tres posibilidades de respuestas, a las cuales se les dio un valor numérico y una 
categorización que se describe en el siguiente cuadro. 
 
Tabla 11 Respuesta/Valor Numérico/Categorización. Satisfacción Laboral 
Respuestas Valor Numérico Categorización 
ALTO  3 Bueno 
MEDIO 2 Medio 
BAJO 1 Malo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.  
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Factores 
Este cuestionario contiene cuatro aspectos como:  
 
1. Motivación. 
2. Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general.  
3. Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos.  
4. Satisfacción con su Superior Inmediato.  
 
Modo de calificación 
Se le otorga el mayor valor numérico cinco (5) a la respuesta “Totalmente de acuerdo” y a la respuesta 
“Totalmente en desacuerdo” se le otorga el menor valor numérico, uno (1). 
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Construcción de Baremos 
Los baremos del cuestionario de Satisfacción laboral fueron construidos de acuerdo a la 
transformación en rangos del mismo.  
 
Intervalos o rangos 
Los intervalos de cada factor se realizaron con la siguiente formula: número de preguntas  (N) del 
factor, por puntaje máximo (PM) y dividido para número de categorías (Nc), (N*PM/Nc). 
 
Tabla 12 Intervalos de cada factor de la Satisfacción laboral 
Motivación 
RANGO RESPUESTAS CATEGORIZACIÒN 
0 - 7 BAJO Malo 
8 - 14   MEDIO Medio 
15 - 21 ALTO Bueno 
Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general 
0 - 3 BAJO Malo 
4 - 6   MEDIO Medio 
7 - 9 ALTO Bueno 
Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos 
0 – 8 BAJO Malo 
9 - 16   MEDIO Medio 
17 - 24 ALTO Bueno 
Satisfacción con su Superior Inmediato 
0 – 16 BAJO Malo 
17 – 32   MEDIO Medio 
33 – 48 ALTO Bueno 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.   
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Valoración 
Las puntuaciones altas no siempre suelen reflejar con exacta precisión la satisfacción de los 
colaboradores, ya que éstas reflejan opiniones subjetivas y personales. La forma en las cuales fueron 
elaborados los intervalos para cada factor encierra características importantes para determinar de 




Para la calificación, primero se verifico que todos los ítems hayan sido contestados, luego se apreció 
cada ítem con la clave del cuestionario, se sumó los puntajes para cada factor y se ubicó en el cuadro 
general del baremo, elaborado para el cuestionario, determinando de esta manera el nivel en que se 
encuentran los sujetos investigados. 
 
Validez del instrumento 
Los instrumentos fueron validados mediante la aplicación de una prueba piloto en una pequeña 




























RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Una vez estructuradas y revisadas las preguntas de los cuestionarios por las personas responsables se 
llegó a un acuerdo con la Directora General y la Líder de Talento Humano para una fecha de 
aplicación de los instrumentos de evaluación, la cual se coordinó con todos los colaboradores del 
CESAQ - PUCE tanto para el área administrativa como para el área técnica. 
 
La aplicación de los instrumentos de evaluación se llevó a cabo en dos partes, la primera valoración se 
ejecutó  para detectar los factores negativos que existían en la institución y para dar un diagnóstico del 
estado en el que se encontraba la misma, la segunda evaluación que se tomó a los trabajadores del 
CESAQ era para verificar el impacto y la influencia de los factores negativos del clima organizacional 
en la satisfacción de los colaboradores de dicha organización. Y para ello detallamos el proceso de la 
siguiente manera: 
 
La primera fase se realizó en dos días el 26 y 27 de Enero del 2012, desde las 09:00  hasta las 10:00 de 
la mañana; este proceso se llevó a cabo en dos días porque el 26 de enero el personal técnico del área 
de campo no se encontraba en las instalaciones al momento de la aplicación, así que, el 27 de enero se 
procedió a la toma de las encuestas para esta área. 
 
La aplicación de los dos cuestionarios en el CESAQ ayudaron a visualizar de mejor manera los 
factores negativos y positivos del CESAQ – PUCE, para luego proceder a la implementación de un 
programa de capacitaciones las cuales se basaron en los resultados obtenidos en la primea aplicación, 
las mismas que fueron dictadas en los meses posteriores.  
 
Temática de la capacitación:  
 
1. La socialización misión, visión, políticas de calidad, reglamento interno del CESAQ. 
2. Socialización del manual de funciones. 
3. Legislación Laboral. 
4. Legislación ambiental 
5. Socialización del reglamento interno 
6. Fortalecimiento del SGI Cap. 2 
7. Fortalecimiento del SGI Cap. 3 
8. Fortalecimiento del SGI Cap. 6 
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9. Mejorando mis competencias. 
10. Debate “Cuales son mis funciones” 
11. Mejoramiento continuo 
12. Curso de “Liderazgo y Empoderamiento”. 
13. Salud y seguridad en el trabajo “Riesgos Laborales” 
14. Ergonomía. 
15. Fisiología y Epidemiología del Trabajo 
 
La segunda fase del proyecto de investigación se lo realizó el 31 de agosto del presente año a todos los 
colaboradores del CESAQ  puesto que hubo un permiso por parte de las dirigencias de la 
organización. 
 
En los días de la recolección de datos se indicó a los colaboradores del CESAQ que se dirigieran a su 
lugar de trabajo para comenzar con el proceso establecido anteriormente, ya que es indispensable para 
la investigación que los colaboradores se encuentren cómodos, tranquilos y sin ningún tipo de 
distracciones ni miedo.  
 
Los colaboradores del CESAQ se encontraban tensos, nerviosos y ansiosos, pese a la información que 
se les había proporcionado semanas anteriores sobre la fecha y la forma de aplicación de los 
cuestionarios de Clima Organizacional y Satisfacción Laboral.  
 
Motivo por el cual se procedió a explicar nuevamente a los colaboradores acerca del contenido de cada 
herramienta de valoración y aclarar que lo expresado en los cuestionarios  serán únicamente para fines 
de mejoramiento del clima organizacional y la satisfacción laboral de los evaluados, para ello los 
cuestionarios no tienen nombre, por lo que se les solicitó que sean lo más sinceros posible y no tengan 
temor a represalias.  
 
Posteriormente se procedió a entregar los cuestionarios a los trabajadores para dar lugar a la 
recopilación de la información. Se disipó cualquier inquietud que surgió por parte de los trabajadores 
respecto a los cuestionarios, poco a poco fueron sintiéndose cómodos y tranquilos, en el tiempo que 
duró el desarrollo del cuestionario no hubo ningún inconveniente,  el cuestionario no tuvo un periodo 
de tiempo establecido para su contestación, con el objetivo de que los encuestados no se sientan 
presionados con respecto al tiempo, sin embargo la duración máxima de contestación de los 
cuestionarios en las jornadas laborales no superaban los 45 minutos, para cada una respectivamente. 
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Luego de la aplicación de los cuestionarios en las dos fases, los colaboradores continuaron con su 
jornada normal de trabajo. 
 
Una vez analizados los resultados obtenidos en la primera encuesta de clima organizacional y 
satisfacción laboral  se concluyó que  los colaboradores del CESAQ  tuvieron problemas 
principalmente en: la  comunicación, las relaciones interpersonales con su inmediato superior y trabajo 
en equipo.  
Los aspectos negativos del clima organizacional que afectaban de forma evidente la satisfacción 
laboral del CESAQ fueron tomados en cuenta para la implantación y realización de un proceso de 
capacitaciones que correspondieron directamente a la problemática, basándome en el cuestionario y en 
las observaciones que cada colaborador hizo en el mismo al momento de realizar la primera 
valoración.  
Una vez concluidas las capacitaciones en los meses posteriores a la primera aplicación  se procedió a 
la aplicación de la segunda encuesta de clima y satisfacción laboral en la cual los resultados mostraron 
que hay una mejora considerable en los temas analizados.  
 
Al terminar el proceso de evaluación y aplicación del programa de capacitaciones se presentó un 
informe detallado de lo realizado con respecto al trabajo de investigación y por consiguiente los  
resultados de la misma a la Directora Administrativa -  Financiera. 
 
Tabulación de los resultados 
 
Una vez culminada la aplicación de los cuestionarios se procedió a realizar la tabulación de los 
resultados obtenidos, mediante un formato establecido específicamente para la evaluación de los 
cuestionarios, utilizando el programa Excel de Microsoft Office, luego se realizó los gráficos 
estadísticos y la interpretación de los aspectos evaluados. Con los resultados obtenidos de clima 
organizacional y satisfacción laboral respectivamente, se procedió a analizarlos y a relacionar las 
variables planteadas anteriormente en el plan de tesis.  
 
La calificación para la tabulación de los datos fueron establecidos por mi persona, la líder de 
Talento Humano y la encargada de la Coordinación Administrativa Financiera, puesto que, los 




Presentación (tablas y gráficos) 
 
RESULTADOS ESTADÍSTICOS EN BASE A LA APLICACIÓN DE LOS CUESTIONARIOS 
DE CLIMA ORGANIZACIONAL Y SATISFACCIÓN LABORAL 
 





22 - 31 24 77,42 % 
32 - 41 4 12,90 % 
42 - 51 3 9,68 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 1 Edad población Analizada CESAQ - PUCE 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
Se puede observar en el gráfico anterior que la mayor parte de los encuestados son personas jóvenes en 
dónde su  rango de edad se encuentra comprendida entre los 22 y 31 años de edad, sin embargo, se 
puede observar también que existe la colaboración de un significativo grupo de personas en dónde su 
















MASCULINO 11 35,48 % 
FEMENINO 20 64,52 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.  
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 2 Género 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ – PUCE. 




Según los datos obtenidos en las encuestas aplicadas al CESAQ se puede observar que en la empresa 









RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL (PRIMERA 
APLICACIÓN)  
 
Tabla 15 Relaciones Interpersonales. Acerca de sus compañeros de trabajo 
RANGO 
NÚMERO  DE 
PERSONAS 
PORCENTAJE (%) 
0 - 6   Totalmente inadecuada  0 0,00 % 
7 - 12  inadecuada  0 0,00 % 
13 - 18  indiferente  3 10,00 % 
19 - 24 adecuada 12 39,00 % 
25 - 30  Totalmente adecuada 16 51,00 % 
 TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ – PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 3 Relaciones Interpersonales. Acerca de sus compañeros de trabajo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
INTERPRETACIÓN 
Se puede observar que la mayoría de investigados consideran como positivas las relaciones  
interpersonales con sus compañeros de trabajo, sin embargo, existe un porcentaje mínimo de 
encuestados que se muestran indiferentes al tema, lo que no resulta adecuado para el clima 





Relaciones interpersonales con los compañeros de trabajo:
0 - 6   Totalmente inadecuada
7 - 12  Inadecuada
13 - 18  Indiferente
19 - 24 Adecuada
25 - 30  Totalmente adecuada
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0 - 6   Totalmente inadecuada  0 0,00 % 
7 - 12  Inadecuada  0 0,00 % 
13 - 18  Indiferente  11 35,48 % 
19 - 24 Adecuada 10 32,26 % 
25 - 30  Totalmente adecuada 10 32,26 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 4 Relaciones Interpersonales. Sobre su jefe y superiores 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




Las relaciones interpersonales con los  jefes y superiores son consideradas como adecuadas para la 
mayor parte de encuestados, en cambio, existe un porcentaje considerable  de encuestados que se 






Sobre su jefe y superiores:
0 - 6   Totalmente inadecuada
7 - 12  Inadecuada
13 - 18  Indiferente
19 - 24 Adecuada
25 - 30  Totalmente adecuada
 57 
 
Tabla 17 Comunicación 
RANGO 
NÚMERO DE 
PERSONAS PORCENTAJE (%) 
0 - 9   Totalmente inadecuada  0 0,00 % 
10 - 18  Inadecuada  3 9,68 % 
19 - 27  Indiferente  9 29,03 % 
28 - 36  Adecuada 12 38,71 % 
37 - 45  Totalmente adecuada 7 22,58 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 5 Comunicación 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
La comunicación es adecuada según la mayoría de los encuestados, pero existe un alto porcentaje de 
encuestados que no opinan de la misma manera, ya que se manifiestan indiferentes al tema y otro 









0 - 9   Totalmente inadecuada
10 - 18  Inadecuada
19 - 27  Indiferente
28 - 36  Adecuada
37 - 45  Totalmente adecuada
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0 - 11   Totalmente en desacuerdo  0 0,00 % 
12 - 22  En desacuerdo  0 0,00 % 
23 - 33  Indiferente  17 54,84 % 
34 - 44  De acuerdo 13 41,94 % 
45 - 55  Totalmente de acuerdo 1 3,23 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 6 Trabajo en Equipo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
 
 INTERPRETACIÓN  
Se puede observar en el gráfico anterior que el 55% de encuestados se encuentran indiferentes al tema, 
en cambio, existe un porcentaje significativo de encuestados que consideran que el trabajo en equipo 








0 - 11   Totalmente en desacuerdo
12 - 22  En desacuerdo
23 - 33  Indiferente
34 - 44  De acuerdo
45 - 55  Totalmente de acuerdo
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0 - 4   Totalmente en desacuerdo 0 0,00 % 
5 - 8  En desacuerdo 0 0,00 % 
9 - 12  Indiferente 2 6,45 % 
13 - 16  De acuerdo 16 51,61 % 
17 - 20  Totalmente de acuerdo 13 41,94 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 7 Liderazgo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.  




En el gráfico  anterior se puede observar que la mayoría de encuestados consideran como adecuado el 
estilo de liderazgo que se maneja en la organización, sin embargo no debemos descuidar al 6% de 






0 - 4   Totalmente en
desacuerdo
5 - 8  En desacuerdo
9 - 12  Indiferente
13 - 16  De acuerdo
17 - 20  Totalmente de acuerdo
 60 
 
RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE SATISFACCIÓN LABORAL PRIMERA 
APLICACIÒN  
 





0 - 7  BAJO 6 19,35 % 
8 - 14  MEDIO 10 32,26 % 
15 - 21  ALTO 15 48,39 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 8 Motivación 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




Se puede observar que la mayoría de encuestados  manifiestan que su motivación en la organización  
se encuentra en un rango medio-alto, pero existe un porcentaje significativo para la misma que nos 







0 - 7  BAJO
8 - 14  MEDIO
15 - 21  ALTO
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0 - 3  BAJO 6 19,35 %  
4 - 6  MEDIO 6 19,35 % 
7 - 9  ALTO 19 61,29 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 9 Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




En el gráfico anterior se puede observar que la mayoría de los encuestados se encuentran satisfechos 
con la relación  existente con los directivos de la organización, sin embargo no debemos perder de 





Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general
0 - 3  BAJO
4 - 6  MEDIO
7 - 9  ALTO
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0 - 8  BAJO 2 6,45 %  
9 - 16  MEDIO 17 54,84 % 
17 - 24  ALTO 12 38,71 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 10 Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
 
INTERPRETACIÓN   
Se puede observar que la mayoría de los encuestados se encuentran satisfechos con la actuación de 
Recursos Humanos que existe en la empresa, sin embargo, se debe prestar atención a quienes no se 






Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos 
0 - 8  BAJO
9 - 16  MEDIO
17 - 24  ALTO
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0 - 16  BAJO 1 3,23 % 
17 - 32  MEDIO 9 29,03 % 
33 - 48  ALTO 21 67,74 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.  
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 11 Satisfacción con su Superior Inmediato 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




Se puede observar que la mayor parte de los encuestados manifiestan  que la satisfacción con su 
inmediato superior es alta, sin embargo, existe un alto porcentaje de  encuestados  que consideran  que 





Satisfacción con su Superior Inmediato
0 - 16  BAJO
17 - 32  MEDIO
33 - 48  ALTO
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RESULTADOS DEL CUESTIONARIO  
DE CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUNDA APLICACIÓN 
 





0 - 6   Totalmente inadecuada  0 0,00 % 
7 - 12  Inadecuada  0 0,00 % 
13 - 18  Indiferente  0 0,00 % 
19 - 24 Adecuada 15 48,00 % 
25 - 30  Totalmente adecuada 16 52,00 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 12 Relaciones Interpersonales: Acerca de sus compañeros de trabajo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
Las relaciones interpersonales relacionadas con sus compañeros de trabajo en la empresa para la 
mayor parte de encuestados es considerada como adecuada, es decir, estas relaciones encaminan a la 






Acerca de sus compañeros de trabajo:
0 - 6   Totalmente inadecuada
7 - 12  Inadecuada
13 - 18  Indiferente
19 - 24 Adecuada
25 - 30  Totalmente adecuada
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0 - 6   Totalmente inadecuada  0 0,00 % 
7 - 12  Inadecuada  0 0,00 % 
13 - 18  Indiferente  0 0,00 % 
19 - 24 Adecuada 20 64,52 % 
25 - 30  Totalmente adecuada 11 35,48 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 13 Relaciones Interpersonales. Sobre su jefe y superiores 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




En el gráfico anterior se puede observar que la mayoría de los encuestados  manifiestan que la relación 






Sobre su jefe y superiores:
0 - 6   Totalmente inadecuada
7 - 12  Inadecuada
13 - 18  Indiferente
19 - 24 Adecuada
25 - 30  Totalmente adecuada
 66 
 





0 - 9   Totalmente inadecuada  0 0 % 
10 - 18  Inadecuada  3 9,68 % 
19 - 27  Indiferente  8 25,81 % 
28 - 36  Adecuada 18 58,06 % 
37 - 45  Totalmente adecuada 2 6,45 % 
TOTAL 31 100 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 14 Comunicación 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




La comunicación que se mantiene en la empresa para un considerable porcentaje de encuestados es 
manifestada como adecuada, sin embargo, existe una cifra considerable de encuestados que se 







0 - 9   Totalmente
inadecuada
10 - 18  Inadecuada
19 - 27  Indiferente
28 - 36  Adecuada









0 - 11   Totalmente en desacuerdo  0 0,00 % 
12 - 22  En desacuerdo  0 0,00 % 
23 - 33  Indiferente  0 0,00 % 
34 - 44  De acuerdo 18 58,06 % 
45 - 55  Totalmente de acuerdo 13 41,94 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 15 Trabajo en Equipo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




En el gráfico anterior se puede observar que la mayoría de encuestados consideran que el trabajo en 








0 - 11   Totalmente en
desacuerdo
12 - 22  En desacuerdo
23 - 33  Indiferente
34 - 44  De acuerdo









0 - 4   Totalmente en desacuerdo 0 0,00 % 
5 - 8  En desacuerdo 0 0,00 % 
9 - 12  Indiferente 1 3,23 % 
13 - 16  De acuerdo 16 51,61 % 
17 - 20  Totalmente de acuerdo 14 45,16 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 16 Liderazgo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




Se puede observar en el gráfico anterior que la mayoría de encuestados consideran al liderazgo 
existente en la empresa como adecuado, sin embargo, existe un mínimo porcentaje de encuestados que 








0 - 4   Totalmente en
desacuerdo
5 - 8  En desacuerdo
9 - 12  Indiferente
13 - 16  De acuerdo




RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE SATISFACCIÓN LABORAL  
SEGUNDA APLICACIÓN  
 





0 - 7  BAJO 0 0,00 % 
8 - 14  MEDIO 4 12,90 % 
15 - 21  ALTO 27 87,10 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 17 Motivación 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




Como se puede observar en el gráfico anterior  la mayor parte de los encuestados que trabajan en la 
empresa consideran que su motivación es alta, es decir, que se encuentran determinados a trabajar en 
la institución,  sin embargo, existe un mínimo número de encuestados que consideran que su 





0 - 7  BAJO
8 - 14  MEDIO
15 - 21  ALTO
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0 - 3  BAJO 0 0,00 % 
4 - 6  MEDIO 5 16,13 % 
7 - 9  ALTO 26 83,87 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 18 Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
La satisfacción entre colaboradores y Directivos en general para los encuestados de la organización 
son considerados como  satisfactorios con la relación existente entre los mismos, mientras que, un 
porcentaje  aceptable de encuestados manifiestan que su satisfacción es media en este aspecto, 






Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general
0 - 3  BAJO
4 - 6  MEDIO










0 - 8  BAJO 0 0,00 % 
9 - 16  MEDIO 6 19,35 % 
17 - 24  ALTO 25 80,65 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
 
Gráfico 19 Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 




La actuación de Recursos Humanos en la empresa para un gran porcentaje de encuestados es 
considerada como aceptable generando una satisfacción media en la misma, sin embargo,  un 






Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos 
0 - 8  BAJO
9 - 16  MEDIO
17 - 24  ALTO
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0 - 16  BAJO 0 0,00 % 
17 - 32  MEDIO 4 12,90 % 
33 - 48  ALTO 27 87,10 % 
TOTAL 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 20 Satisfacción con su Superior Inmediato 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico anterior se puede observar  que la  mayoría de encuestados  de la organización 
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CUADROS COMPARATIVOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
PRIMERA Y SEGUNDA ENCUESTA 
 
Tabla 33 Relaciones Interpersonales. Acerca de sus compañeros de trabajo 
RANGO 











0 - 6   Totalmente inadecuada  0 0,00 % 0 0,00 % 
7 - 12  Inadecuada  0 0,00 % 0 0,00 % 
13 - 18  Indiferente  3 10,00 % 0 0,00 % 
19 - 24 Adecuada 12 39,00 % 15 48,00 % 
25 - 30  Totalmente adecuada 16 52,00 % 16 52,00 % 
TOTAL 31 100,00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 21 Relaciones Interpersonales: Acerca de sus compañeros de trabajo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
INTERPRETACIÓN  
En el cuadro comparativo se puede observar que existe una mejora considerable en las relaciones 
interpersonales de los encuestados de la empresa, es decir, estas relaciones encaminan a la empresa a 






























Tabla 34 Relaciones Interpersonales: Sobre su jefe y superiores 
RANGO 











0 - 6   Totalmente inadecuada  0 0,00 % 0 0,00 % 
7 - 12  Inadecuada  0 0,00 % 0 0,00 % 
13 - 18  Indiferente  11 35,48 % 0 0,00 % 
19 - 24 Adecuada 10 32,26 % 20 64,52 % 
25 - 30  Totalmente adecuada 10 32,26 % 11 35,48 % 
TOTAL 31 100,00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 22 Relaciones Interpersonales: Sobre su jefe y superiores 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
































Tabla 35 Comunicación 
RANGO 











0 - 9   Totalmente inadecuada  0 0,00 % 0 0,00 % 
10 - 18  Inadecuada  3 9,68 % 3 9,68 % 
19 - 27  Indiferente  9 29,03 % 8 25,81 % 
28 - 36  Adecuada 12 38,71 % 18 58,06 % 
37 - 45  Totalmente adecuada 7 22,58 % 2 6,45 % 
TOTAL 31 100,00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 23 Comunicación 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
Se puede observar en el cuadro anterior que pese a las capacitaciones implementadas la comunicación 
no tuvo la mejoría esperada para los encuestados, ya que existe una cifra considerable de 
colaboradores que se mantienen indiferentes al tema y otros consideran como inadecuada la 






























Tabla 36 Trabajo en Equipo 
 
RANGO 











0 - 11   Totalmente en 
desacuerdo  
0 0,00 % 0 0,00 % 
12 - 22  En desacuerdo  0 0,00 % 0 0,00 % 
23 - 33  Indiferente  17 54,84 % 0 0,00 % 
34 - 44  De acuerdo 13 41,94 % 18 58,06 % 
45 - 55  Totalmente de acuerdo 1 3,23 % 13 41,94 % 
TOTAL 31 100,00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 24 Trabajo en Equipo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN 
Se puede observar en el gráfico anterior  que después de haber tomado los dos cuestionarios hubo una 
mejora grandiosa en este aspecto ya que la mayor parte de los  encuestados consideran que el trabajo 





























Tabla 37 Liderazgo 
RANGO 











0 - 4   Totalmente en desacuerdo  0 0,00 % 0 0,00 % 
5 - 8  En desacuerdo  0 0,00 % 0 0,00 % 
9 - 12  Indiferente  2 6,45 % 1 3,23 % 
13 - 16  De acuerdo 16 51,61 % 16 51,51 % 
17 - 20  Totalmente de acuerdo 13 41,94 % 14 45,16 % 
TOTAL 31 100.00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 25 Liderazgo 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
INTERPRETACIÓN  
En el gráfico  anterior se puede observar que  el liderazgo existente en la empresa ha variado en un 





























CUADROS COMPARATIVOS SATISFACCIÒN LABORAL 
 
Tabla 38 Motivación 
RANGO 










0 - 7  BAJO 6 19,35 % 0 0,00 % 
8 - 14  MEDIO 10 32,26 % 4 12,90 % 
15 - 21  ALTO 15 48,39 % 27 87,10 % 
TOTAL 31 100,00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 26 Motivación 
 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
Según la observación realizada a este gráfico se puede distinguir el mejoramiento existente en la 


















Tabla 39 Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general 
 
RANGO 











0 - 3  BAJO 6 19,35 % 0 0,00 % 
4 - 6  MEDIO 6 19,35 % 5 16,13 % 
7 - 9  ALTO 19 61,29 % 26 83,87 % 
TOTAL 31 100,00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 27 Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
La satisfacción entre colaboradores y Directivos en general para los encuestados de la organización 
son considerados como  satisfactorias demostrando que se encuentran satisfechos con la relación 
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Tabla 40 Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos 
 
RANGO 











0 - 8  BAJO 2 6,45 % 0 0,00  % 
9 - 16  MEDIO 17 54,84 % 6 19,35 % 
17 - 24  ALTO 12 38,71 % 25 80,65 % 
TOTAL 31 100,00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 28 Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos 
 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
Se puede observar que la mayoría de los encuestados se encuentran satisfechos con la actuación de 
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Tabla 41 Satisfacción con su Superior Inmediato 
RANGO 











0 - 16  BAJO 1 3,23 % 0 0,00 % 
17 - 32  MEDIO 9 29,03 % 4 12,90 % 
33 - 48  ALTO 21 67,74 % 27 87,10 % 
TOTAL 31 100,00 % 31 100,00 % 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
Gráfico 29 Satisfacción con su Superior Inmediato 
 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE. 
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
INTERPRETACIÓN  
Se puede observar que la mayor parte de los encuestados consideran  que la satisfacción con su 
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Análisis y discusión de resultados 
 
Una vez analizado los resultados de la primera encuesta de clima organizacional y satisfacción laboral  
se pudo comprobar que  los colaboradores del CESAQ  tuvieron problemas principalmente en: la  
comunicación, las relaciones interpersonales con su inmediato superior, las relaciones interpersonales 
con sus compañeros de trabajo, liderazgo y trabajo en equipo. Identificados los aspectos problemáticos 
que afectan a la institución se procedió a la  implementación de un procedimiento de capacitaciones  
relacionado a los temas analizados. 
Al finalizar las capacitaciones se aplicó la segunda encuesta de clima y satisfacción laboral en la cual  
los resultados en los factores negativos encontrados mostraron que hay una mejora considerable y 
realizado el respectivo análisis se verificó que el valor de chi cuadrado es 0,58 el cual se encuentra en 
la zona de aceptación de los valores estándares del chi cuadrado, llegando a la conclusión de que se 
aprueba la hipótesis de la investigación. A continuación las hipótesis aplicadas en la investigación. 
1.- Planteamiento 
 
Hi: “La identificación de los factores negativos del clima organizacional que influyen en la 
satisfacción de los trabajadores, permitirá diseñar estrategias para mejorar el clima organizacional y la 
satisfacción laboral en el CESAQ - PUCE” 
 
Ho: “La identificación de los factores negativos del clima organizacional que influyen en la 
satisfacción de los trabajadores, no permiten diseñar estrategias para mejorar el clima organizacional y 
la satisfacción laboral en el CESAQ - PUCE”. 
 
2.- Nivel de Significación  
 





3.- Criterios Se acepta la hipótesis: 
 
 Si el valor del chi cuadrado calculado es menor a chi cuadrado teórico  = 15,51  




Tabla 42 Frecuencias Observadas 
CLIMA ORGANIZACIONAL 
SATISFACCIÓN LABORAL 
ALTO MEDIO BAJO TOTAL  
TOTALMENTE DE ACUERDO 0 0 0 0 
DE ACUERDO 8 15 0 23 
INDIFERENTE 2 5 0 7 
EN DESACUERDO 0 1 0 1 
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0 0 0 
TOTAL 10 21 0 31 
 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.  
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 









TOTALMENTE DE ACUERDO ALTO 0 0 0 
DE ACUERDO ALTO 8 7,42 0,05 
INDIFERENTE ALTO 2 2,26 0,03 
EN DESACUERDO ALTO 0 0,32 0,32 
TOTALMENTE EN DESACUERDO ALTO 0 0,00 0,00 
TOTALMENTE DE ACUERDO MEDIO 0 0,00 0,00 
DE ACUERDO MEDIO 15 15,58 0,02 
INDIFERENTE MEDIO 5 4,74 0,01 
EN DESACUERDO MEDIO 1 0,68 0,15 
TOTALMENTE EN DESACUERDO MEDIO 0 0,00 0,00 
TOTALMENTE DE ACUERDO BAJO 0 0,00 0,00 
DE ACUERDO BAJO 0 0 0 
INDIFERENTE BAJO 0 0 0 
EN DESACUERDO BAJO 0 0 0 
TOTALMENTE EN DESACUERDO BAJO 0 0 0 
    
0,586808636 
FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ - PUCE.  
REALIZADO POR: Alicia Inca 
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Chi cuadrado calculado: 
X
2
c =  0,59 
 
Grados de Libertad:  
GL  =  (filas - 1) (columnas - 1) 
GL  =  (5-1) (3-1) 
GL =  (4) (2) 
GL =  8 
 
Valor  de chi cuadrado teórico: 
X
2
t = - 15       X
2
t =   15  
 
5.- Decisión 












FUENTE: Encuestas realizadas a los colaboradores del CESAQ.  
REALIZADO POR: Alicia Inca 
 
 
Con el 5% de error y con Grados de Libertad igual a 8, siendo el valor de Chi cuadrado calculado igual 
a 0,59 se observa que este valor se encuentra en la zona de Aceptación, puesto que presenta una 
correlación positiva débil, por lo cual queda comprobado y verificado la hipótesis: “La identificación 
de los factores negativos del clima organizacional que influyen en la satisfacción de los 
trabajadores, permitirá diseñar estrategias para mejorar el clima organizacional y la 
satisfacción laboral en el CESAQ - PUCE” 








El estudio del clima organizacional aporta conocimientos fundamentales para la comprensión de las 
relaciones laborales  en la organización, la calidad y eficiencia de la misma. La influencia de variables 
actitudinales tales como la satisfacción laboral y de ciertas variables personales, tienen una acción 
preponderante sobre la interacción social que se desarrolla entre los distintos colaboradores que 
componen el CESAQ y por ello, sobre los resultados obtenidos al momento de realizar su trabajo. La 
satisfacción laboral es una respuesta emocional y afectiva de la persona a diversos aspectos del trabajo 
que realiza. Lo que no significa que sea un concepto único, dado que un trabajador puede estar 
satisfecho con un aspecto de su trabajo e insatisfecho con uno o más aspectos adicionales afectando de 
forma positiva o negativa  el desarrollo de la organización, una vez culminado este proyecto de 
investigación hemos llegado a las siguientes conclusiones. 
 
1. Notamos que existe una relación importante entre el clima organizacional y la satisfacción laboral 
de los colaboradores ya que se han detectado factores negativos del clima que influyen 
categóricamente en el funcionario y a la vez se han podido detectar factores positivos que 
mantienen la satisfacción de los colaboradores en un buen nivel. 
 
2. En la organización existen factores negativos  que deterioran el clima organizacional y por ende 
la satisfacción  de los funcionarios el CESAQ - PUCE como: la comunicación, el trabajo en 
equipo, las relaciones existentes con sus compañeros de trabajo y sus superiores, el liderazgo y así 
como existen factores negativos también se pueden observar que hay  factores efectivos como: la 
buena predisposición de cada colaborador. 
 
3. La satisfacción de los trabajadores no solamente  guarda relación con el clima organizacional si 
no que hay factores  personales, familiares y sociales que  influyen en la satisfacción  de los 
colaboradores. 
 
4. La comunicación y el tipo de liderazgo que existe entre los miembros de la institución son 
factores negativos que a pesar de la aplicación de estrategias  establecidas de mejoramiento no se 




5. La actitud de los trabajadores de la organización no es adecuada ya que existe un alto porcentaje 
de colaboradores que se manifiestan indiferentes al cambio y otros resistentes al mismo.  
 
6. La implementación de un plan de capacitaciones  relacionadas  a los factores negativos existentes 






1. Diseñar y aplicar un plan estratégico tendiente a fortalecer los factores positivos y a minimizar los 
factores negativos del clima organizacional ya que va a impactar en la satisfacción  de los 
miembros de la organización.   
 
2.  Establecer un plan estratégico  para detectar  y minimizar los factores personales, familiares y 
sociales que al parecer también influyen en la satisfacción laboral de los colaboradores. 
 
3. Establecer un verdadero  proceso de inducción que aumente el empoderamiento del personal 
hacia la empresa con la finalidad de disminuir los niveles de indiferencia y resistencia al cambio. 
 
4. Establecer mecanismos de motivación e incentivos que permitan mejorar tanto el clima 









 ARIAS Galicia, Fernando (2000). Administración de Recursos Humanos para el alto     
desempeño. Mexico: Trillas. 55 - 68 
 
 CHIAVENATO, I. (2007).  Administración de Recursos Humanos. el capital humano de las 
Organizaciones. (8va ed.). Mexico: Mc Graw Hill. 108 – 124, 133 – 147. 
 
 CHRUDEN J., Herbert (1997). Administración de personal. Mexico: Continental, México. 88 
– 134. 
 
 ROBBINS, S. (2004). Comportamiento Organizacional. Mexico: Pearson Education. 125 – 
130. 
 
 RODRÍGUEZ, D. (2006). Gestión Organizacional, elementos para su estudio. (4ta ed.). Chile: 
Alfa omega Grupo Editor. 
 
 HERNÁNDEZ SAMPIERI, Roberto (1997). Metodología de la Investigación. Cali: Mc  
    Graw Hill.  
 
 SHERMAN, Arthur (2005).  Administración de los Recursos Humanos. Madrid: Iberoamérica 
 
 NEWSTROM, J. (2007). Comportamiento Humano en el Trabajo. Buenos Aires: Mcgraw- 










Recuperado 2013 05 28 
 
 Likert (2011).  Tipos de Clima Organizacional de Likert. 
 
http://www.eumed.net/libros-ratis/2012a/1158/tipos_de_clima_organizacional_de_likert.html 
Recuperado 2013 05 02 
 
 Nimer,  Jhon. (2011). La insatisfacción laboral dentro de la empresa Seguridad Privada y 
Servicios Corporativos S.A.  155 p. 
 
http://www.slideshare.net/NimerJhOn/tesis-clima-laboral 




 Scribd (2010). Diagnóstico de Clima Organizacional del departamento de educación. Universidad 
de Guanajuato. 145 p. 
 
http://es.scribd.com/doc/110812377/TESIS-SATISFACCION-LABORAL 
Recuperado 2013 06 27 
 
 Piero, J. y Prieto, D. (1996). Definición de Clima Laboral. 80 p 
 
 http://www.climalaboral.com.es/informacion/ 






Anexo A. Plan de investigación aprobado 
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El clima organizacional y su influencia en la  satisfacción de los trabajadores del Centro de Servicios 
Ambientales y Químicos CESAQ – PUCE Quito.  
 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
El presente trabajo se lo realizará en el CESAQ de la Universidad Católica puesto que el Clima 
Organizacional es uno de los factores importantes dentro de la empresa que busca un mejor servicio de 
calidad a la comunidad del CESAQ, es por ello que investigaré este tema  con la finalidad de 
diagnosticar los factores que influyen en este tema y de esta manera poder desarrollar estratégicas que 
permitan  mejorar el ambiente del trabajador en el CESAQ, optimando la calidad y atención de su 
cliente interno y/ó externo. El clima Organizacional es un tema escogido por los múltiples conflictos 
ocurridos en el CESAQ desde hace 6 meses como: la falta de comunicación, falta de liderazgo, falta de 
trabajo en equipo, etc. El nivel operativo manifiesta estos factores y hechos considerables que influyen 
de manera positiva y/o negativa en el Clima Organizacional. El estudio del Clima Organizacional 
permitirá crear y/o fortalecer en alto grado el contrato psicológico del personal y por consiguiente se 
desarrollarán climas de trabajo que permitirán la pro-actividad del personal en general. Es de hacer 
notar que la apreciación que se tenga sobre la presente investigación beneficiará al personal nombrado 
y al contratado, siendo piezas clave dentro de los procesos administrativos y técnicos del CESAQ. 
  
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
3.1. Formulación del problema 
 
Conocer el Clima Organizacional es notable en el comportamiento del personal que labora en el 
CESAQ. Ya que se han evidenciado comportamientos que reflejan la falta de adaptación al medio 
laboral por parte de un grupo de trabajadores que se encuentran insatisfechos, lo que lógicamente ha 
repercutido en los climas de trabajo de cada una de las áreas que conforman el Centro de Servicios 
Ambientales y Químicos CESAQ – PUCE, creando problemas interpersonales dentro de la  
organización.  
El planteamiento realizado anteriormente pone de manifiesto la importancia del presente estudio por 
cuanto a través del mismo se pretende despertar la reflexión de la Dirección General de la 






 El clima organizacional influye en la satisfacción laboral del trabajador? 
 Qué nivel de satisfacción existe en los trabajadores del CESAQ? 
 Que se puede hacer para mejorar el clima laboral? 
 
     3.3 Objetivos 
 
3.3.1 Objetivo General 
 
 Determinar de qué forma influye el clima organizacional en la satisfacción de los trabajadores del 
CESAQ y diseñar un plan estratégico para su mejora. 
 
3.3.2 Objetivos específicos 
 
 Identificar los factores que influyen y que afectan al clima organizacional del CESAQ-PUCE 
 Determinar el nivel de satisfacción laboral de los trabajadores del CESAQ-PUCE. 
 Diseñar estrategias para mejorar el clima organizacional.  
 
3.4 Delimitación Espacio Temporal  
 
El Centro de Servicios Ambientales y Químicos CESAQ - PUCE está ubicado en la Av. 12 de Octubre 






4. MARCO TEÓRICO 
 
4.1 Posicionamiento teórico:  
 
El trabajo de investigación va a estar basada en la teoría de Frederick Herzberg el cual propone dos 
tipos de necesidades que afectan de manera diversa el comportamiento humano:  
 
a) Factores higiénicos o factores extrínsecos: 
 
Están relacionados con la insatisfacción, pues se localizan en el ambiente que rodean a las personas y 
abarcan las condiciones en que desempeñan su trabajo. Como esas condiciones son administradas y 
decididas por la empresa, los factores higiénicos están fuera del control de las personas. Los 
principales factores higiénicos son: el salario, los beneficios sociales, el tipo de dirección o supervisión 
que las personas reciben de sus superiores, las condiciones físicas y ambientales de trabajo, las 
políticas y directrices de la empresa, el clima de relaciones entre la empresa y las personas que en ella 
trabajan, los reglamentos internos, el estatus y el prestigio, y la seguridad personal, etc.  
 
b) Factores motivacionales o factores intrínsecos: 
 
Están relacionados con la satisfacción en el cargo y con la naturaleza de las tareas que el individuo 
ejecuta. Por esta razón, los factores motivacionales están bajo el control del individuo, pues se 
relacionan con aquello que él hace y desempeña. Los factores motivacionales involucran los 
sentimientos relacionados con el crecimiento y desarrollo personal, el reconocimiento profesional, las 
necesidades de autorrealización, la mayor responsabilidad y dependen de las tareas que el individuo 
realiza en su trabajo.  
 









1. CLIMA ORGANIZACIONAL  
1.1. CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL  
1.2 ELEMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
1.3. TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL  
 1.3.1. Tipos de clima organizacional según Likert 
  1.3.1.1. Clima de tipo autoritario: Sistema l - Autoritarismo explotador  
  1.3.1.2. Clima de tipo autoritario: Sistema ll – Autoritarismo paternalista 
  1.3.1.3. Clima de tipo participativo: Sistema lll – Consultivo  
  1.3.1.4. Clima de tipo participativo: Sistema lV – Participación en grupo  
 1.3.2. TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL DE ROUSSEAU  
  1.3.2.1. Clima Psicológico  
  1.3.2.2. Clima Agregado  
  1.3.2.3. Climas Colectivos  
  1.3.2.4. Clima Laboral  
1.4. FUNCIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
TITULO II 
2. SATISFACCIÓN LABORAL 
2.1. Concepto de insatisfacción laboral  
2.2. Concepto satisfacción laboral 
2.3. Actitudes del empleado y satisfacción en el puesto.  
2.4. Las actitudes de los empleados y su ausentismo  
2.5. Consecuencias de la satisfacción e insatisfacción en el trabajo.  
2.6. Manifestación de la Insatisfacción de los Empleados  
2.7. Consecuencias de la satisfacción  
2.8. Actitudes en el puesto de trabajo 
2.9. La motivación  
 2.9.1. Tipos de motivación  
  2.9.1.1. Motivación por logro  
  2.9.1.2. Motivación social  
  2.9.1.3. Motivación por competencia 
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  2.9.1.4. Motivación por afiliación  
  2.9.1.5. Motivación por autorrealización  
 2.9.2. El Proceso de Motivación  
2.10. La teoría de los factores de Herzberg (Motivación-Higiene)  
 2.10.1. Factores higiénicos o insatisfactorios  
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4.3 Referencias Bibliográficas del Marco teórico 
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MONOGRAFÍAS .COM. Satisfacción Laboral. 
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5. ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN 
 
La investigación va a tener un enfoque mixto ya que es un proceso que recolecta, analiza y vincula 
datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio.  
 
6. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
Correlacional:  
 
Porque se va a estudiar las relaciones entre variables dependientes e independientes, ósea se estudia la 
correlación entre dos variables.  
 
7. FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS 
 
“La identificación de los factores negativos del clima organizacional que influyen en la satisfacción de 
los trabajadores, permitirá diseñar estrategias para mejorar el clima organizacional y la satisfacción 
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8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
La investigación es NO EXPERIMENTAL. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
9.1 Población y muestra:  
















ÁREA DIRECTIVA 3 3 9,68 % 
ÁREA DE ANÁLISIS DE AGUAS Y SUELOS 4 7 22,58 % 
ÁREA DE CAMPO 3 8 25,81 % 
ÁREA ADMINISTRATIVA FINANCIERA 5 6 19,35 % 
ÁREA COMERCIAL 4 4 12,90 % 
PERSONAL DE APOYO (ESTUDIANTES EN 
ENTRENAMIENTO) 1 3 9,68 % 
TOTAL 20 31 100% 
 
 
9.1.2 Diseño de la muestra: No se tomará muestra porque se trabajará con el total de la población. 
   
10.  MÉTODOS, TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR  
 
Para diagnosticar el Clima Organizacional voy a tomar en cuenta varios métodos, técnicas e 
instrumentos que me ayudarán a identificar su condición: 
 
 MÉTODO DEDUCTIVO:  
 
El método deductivo me ayudará a identificar los factores negativos y positivos del clima 
organizacional que influyen en la satisfacción laboral del personal del CESAQ y de esta manera 
diagnosticar el clima organizacional. 
 
 MÉTODO INDUCTIVO: 
 
Este método va de lo particular a lo general y se empleará en la realización y aplicación de estrategias 




 MÉTODO ESTADÍSTICO: 
 
Este método me facilitará la elaboración de cuadros y gráficos estadísticos para la presentación de los 
resultados de la investigación de campo. 
 
TÉCNICAS 
 LA OBSERVACIÓN:  
 
Se empleará en la aplicación de los cuestionarios  permitiendo captar características comportamentales 
de los trabajadores. 
 
 EL CUESTIONARIO:  




 Cuestionario de Clima Organizacional 
 Cuestionario de Satisfacción Laboral 
11. FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
 
1. Diagnóstico del clima organizacional en el CESAQ-PUCE. 
2. Evaluación del grado de satisfacción Laboral 
3. Identificación de los factores positivos y negativos del clima organizacional 
4. Elaboración de estrategias para mejorar la cultura organizacional. 





12. PLAN DE ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
 Diagnóstico de Clima Organizacional. 
 Diagnóstico de niveles de satisfacción 




 ALUMNA INVESTIGADORA: ALICIA INCA 










Libros Pruebas psicológicas Especies Valoradas 







Reproducción de documentos (test, cuestionarios, encuestas) 200,00 
Papel Boond 40,00 
Especies valoradas 150,00 
Cámara 120,00 
Grabadora 80,00 










Flash  Grabadora 
 
 
15. CRONOGRAMA EL PROCESO DE INVESTIGACIÓN 
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SAMPIERI, Roberto. METODOLOGÍA DELA INVESTIGACIÓN. Primera Edición. 1991. 




Se los pondrá al finalizar el trabajo de investigación.  
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ENCUESTA CLIMA ORGANIZACIONAL  
 
 
Dedique unos minutos a completar esta encuesta de Clima Organizacional, la información que nos 
proporcione será utilizada para evaluar el ambiente laboral de nuestros colaboradores. Sus respuestas 
serán tratadas de forma CONFIDENCIAL Y ANÓNIMA y no serán utilizadas para ningún propósito 
distinto al de ayudarnos a mejorar. Por favor ponga una X en la respuesta de su agrado, en donde  
encontrará las siguientes opciones: Totalmente de acuerdo (5), De acuerdo (4), Indiferente (3), En 
desacuerdo (2), Totalmente en desacuerdo (1). 
 
I. RELACIONES INTERPERSONALES: 
 
1.- Acerca de sus compañeros de trabajo: 
 
1 2 3 4 5 
¿Tiene una buena relación con sus compañeros de trabajo? 
          
¿En los primeros días cuando ingresó a la empresa recibió apoyo y 
colaboración por parte de sus compañeros?           
¿Si Ud. tuviera que dejar la empresa, lo sentiría por sus compañeros de 
trabajo?           
¿Cree que Ud. y sus compañeros son un equipo de trabajo y tienen una buena 
relación laboral?           
¿Considera que sus compañeros son además sus amigos? 
          
¿Siente estabilidad laboral en su trabajo? 
          
 
 
2.-.  Sobre su jefe y superiores: 
 
1 2 3 4 5 
¿Su jefe o superiores tienen buen trato con Ud. es decir le tratan con amabilidad? 
          
¿Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe? 
          
 
¿Considera que su jefe es participativo?           
¿Considera Ud. que trabaja en equipo con su jefe y compañeros? 
          
¿Tiene usted buena comunicación con su jefe? 
          
¿Ud. considera que su jefe es justo? 






3.- Comunicación.  1 2 3 4 5 
¿Considera usted que en la empresa existe una buena relación entre colaboradores? 
          
¿Considera usted que en su empresa existe buena comunicación entre colaboradores y 
jefes?           
¿Considera usted que en su empresa su jefe o jefes escuchan las opiniones y sugerencias 
de los colaboradores?           
La comunicación interna dentro de la Empresa funciona correctamente. 
     Le resulta fácil la comunicación con su jefe superior inmediato. 
     Recibe Ud. la información necesaria para desarrollar correctamente su trabajo. 
     Conoce todos  los servicios que presta la Empresa. 
     Su área tiene una adecuada coordinación con las otras áreas de la Empresa.  
     Considera Ud. que la comunicación entre el personal de la Empresa y los usuarios o 
clientes es buena. 
      
II. TRABAJO EN EQUIPO 
4. Trabajo en equipo 1 2 3 4 5 
Entienden los miembros de su equipo la misión, visión y objetivos de la 
Empresa. 
     Están los miembros de su equipo comprometidos con el éxito de la Empresa. 
     Los colaboradores de la empresa han sido entrenados en habilidades de trabajo en 
equipo.           
Trabaja fácilmente con personas con puntos de vista diferentes suyo. 
     Es mejor trabajar solo y así evitar cualquier conflicto. 
     Es mejor no discutir con los demás, si dejan de hacer algo, hacerlo uno mismo. 
     Frecuentemente encuentra que no está de acuerdo con los demás. 
     Se muestra tolerante y comprensivo si alguien comete algún error. 
     Cuando alguien hace algo bien, se lo hago saber. 
     Se molesta cuando otros no aprueban sus acciones 
     Se siente incómodo al trabajar con personas con personalidad distinta a la suya 
      
III. LIDERAZGO 
Liderazgo 1 2 3 4 5 
Como miembro de un área, establece armonía entre los colaboradores de la misma. 
     
Después de tomar una decisión, ¿la mantiene? 
     
Al descubrir a los detractores del trabajo en equipo, tomaría acciones correctivas. 
     
Recurren a usted para encontrar soluciones a problemas generados dentro de la empresa. 




Dedique unos minutos a completar esta encuesta de Satisfacción Laboral, la información que nos 
proporcione será utilizada para evaluar el nivel de satisfacción general de nuestros colaboradores. Sus 
respuestas serán tratadas de forma CONFIDENCIAL Y ANÓNIMA y no serán utilizadas para ningún 
propósito distinto al que no sea el de ayudarnos a mejorar. Por favor llene los datos de identificación y 




Satisfacción entre colaboradores y Directivos en general 
Alto Medio Bajo 
En general, ¿Cuál es su grado de satisfacción con la empresa  como lugar de 
trabajo en comparación con otros sitios donde ha trabajado antes?       
Tiene la apertura suficiente para compartir sus ideas con sus superiores.       
Si usted aporta una idea y ésta a su vez se implementa en la Empresa, su 
grado de satisfacción en qué nivel estaría.       
  










DATOS DE IDENTIFICACIÓN 
EDAD: GÉNERO:     M (    )                 F (    )     
ÁREA DE TRABAJO A LA QUE UD. PERTENECE: 
¿CUÁNTO TIEMPO LLEVA USTED TRABAJANDO PARA LA EMPRESA? 
Motivación Alto Medio Bajo 
Se siente motivado y le gusta el trabajo que realiza en la empresa.       
Las tareas que Ud. desarrolla en la Empresa tienen reconocimientos?       
En general, las condiciones laborales (salario, horarios, vacaciones, 
beneficios sociales, etc) son satisfactorias. 
      
En su trabajo le proporcionan oportunidades para desarrollar su carrera 
profesional 
      
El nombre de la Empresa y el prestigio de la misma es gratificante para Ud.       
Las condiciones salariales que ofrece la empresa son adecuadas para Ud. 
   
En general, se siente satisfecho en su área de trabajo.       
 104 
 
Satisfacción con la actuación de Recursos Humanos en cuanto a: Alto Medio Bajo 
Evaluaciones del desempeño       
Capacitación       
Beneficios sociales       
Descripción del puesto(s) 
   Mediación en disputas entre empleados y directivos 
   Desalojo de emergencia o Plan de contingencia 
   Información sobre reconocimientos y puestos vacantes 
   Ejecución de funciones 
    
Satisfacción con su Superior Inmediato Alto Medio Bajo 
Se preocupa en escucharle        
Me evalúa de forma justa        
Está dispuesto a ascenderme 
   
Conoce bien mi trabajo 
   
Le exige de forma razonable 
   
Le ayuda cuando lo necesita 
   
Motiva a su equipo para que mejoren sus habilidades y conocimientos. 
   
Sabe escuchar 
   
Da buen ejemplo 
   
Motiva a su equipo para conseguir o mejorar los objetivos 
   
Toma decisiones de forma eficaz 
   
Demuestra dotes de liderazgo 
   
Comunica a todos en su área el éxito en el cumplimiento de objetivos 
   
Identifica los objetivos en su área de forma clara 
   
Organiza de forma efectiva tanto planes como recursos 
   
Comunica de forma clara y efectiva las actividades a realizarse. 
   
 
COMENTARIOS Y SUGERENCIAS. 












Anexo D. Plan de capacitación 
 
CENTRO DE SERVICIOS AMBIENTALES Y QUIMICOS  
 
PLAN DE CAPACITACIÓN 
 
A. ACTIVIDADES PLANIFICADAS 































































































Socialización misión, visión, 
políticas de calidad, reglamento 
interno 






 NA  
Todo el 
Personal 
                                  
2 
Socialización del Manual de 
Funciones  






 NA  
Todo el 
personal 
                                  









                                  
4 Legislación ambiental   
 
16 CEFE Ing. Marcelo  
                       
200,00      
RAD                                     
5 










                              
NA        
Todo el
personal 
                                  
6 Fortalecimiento del SGI Cap. 2  
  
  1:00 NA 
MA. José 
Medrano 
 NA  
Todo el 
Personal 
                                  
7 Fortalecimiento del SGI Cap. 3 
  
  1:00 NA Ana Salazar   NA  
Todo el 
Personal 
                                  
8 Fortalecimiento del SGI Cap. 6 
  
  1:00 NA 
Andrea 
Santín 
 NA  
Coordinadora
s 
                                  








 NA  
Todo el 
Personal 




Debate “Cuales son mis 
funciones” 
  






                       
100,00      
Todo el 
Personal 
                                  





 NA  
Todo el 
Personal 
                
 
                
12 
Curso de Liderazgo Y 
Empoderamiento 
  










                                  
13 







 NA  
Todo el 
Personal 
                  
 
              





 NA  
Todo el 
Personal 
                                  
15 










                                
 
A. ACTIVIDADES ADICIONALES 



























































































 VALOR  
1






                                  
              
  








PROGRAMADO     
       
                
ELABORADO POR: REVISADO POR 
 
APROBADO POR 





GENERAL EJECUTADO   
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Absentismo laboral. Falta de asistencia al trabajo practicada habitualmente.  
 
Actitud: Es la forma de actuar de una persona, el comportamiento que emplea un individuo para hacer 
las cosas. 
 
Adaptación: Adquisición de lo necesario para acomodarse mental y físicamente a diversas 
circunstancias. 
 
Ambiente: Espacio vital en el que se desarrolla el sujeto. Conjunto de estímulos que condicionan al 
individuo desde el momento mismo de su concepción. 
 
Autoritario: Que se basa en la autoridad o abusa de ella. 
 
Autorrealización: Tendencia innata a desarrollar al máximo los propios talentos y potenciales, que 




Característica: Cualidad peculiar de algo. 
 
Clima: Ambiente, conjunto de condiciones que caracterizan la situación o la circunstancia que rodea a 
una persona. 
 
Clima Laboral: El "clima laboral" es el medio ambiente humano y físico en el que se desarrolla el 
trabajo cotidiano. Influye en la satisfacción y por lo tanto en la productividad. 
 
Comportamiento: Es la manera de proceder que tienen las personas u organismos, en relación con su 
entorno o mundo de estímulos. 
 




Conducta: Reacción global del sujeto frente a las diferentes situaciones ambientales. 
 
Confiabilidad: Es una propiedad psicométrica que hace referencia a la ausencia de errores de medida, 
o lo que es lo mismo, al grado de consistencia y estabilidad de las puntuaciones obtenidas a lo largo de 
sucesivos procesos de medición con un mismo instrumento. 
 
Correlación: El término correlación se utiliza generalmente para indicar la correspondencia o la 
relación recíproca que se da entre dos o más cosas, ideas, personas, entre otras. En tanto, en 
probabilidad y estadística, la correlación es aquello que indicará la fuerza y la dirección lineal que se 
establece entre dos variables aleatorias. 
 
Cuestionario: Conjunto de preguntas a las que el sujeto puede responder oralmente o por escrito, 




Enajenar: Pasar a otro la propiedad u otro derecho sobre algo. 
 




Factor: Elemento, condicionante que contribuye a lograr un resultado. 
 
Frustración: situación en la que se halla el sujeto cuando encuentra un obstáculo que no le permite 
satisfacer un deseo o alcanzar una meta. 
 




Influencia: Poder, autoridad de una persona sobre otra u otras. 
 





Liderazgo: Es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene para influir 
en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas determinado, haciendo que este equipo 
trabaje con entusiasmo, en el logro de metas y objetivos. 
 




Motivación: Conjunto de motivos que intervienen en un acto electivo, según su origen los motivos 
pueden ser de carácter fisiológico e innatos (hambre, sueño) o sociales; estos últimos se adquieren 
durante la socialización, formándose en función de las relaciones interpersonales, los valores, las 












Paternalismo: Tendencia a aplicar las formas de autoridad y protección propias del padre en la 
familia tradicional a relaciones sociales de otro tipo: políticas, laborales, económicas, etc. 
 
Participativo: Que tiende a participar en actividades colectivas. Que fomenta la participación de 
todos. 
 
Políticas: Manera de alcanzar objetivos. "Es un plan permanente que proporciona guías generales para 










Satisfacción: Sentimiento de bienestar o placer que se tiene cuando se ha colmado un deseo o cubierto 




Validez: En psicología, el concepto de validez se aplica fundamentalmente a los test psicológicos 
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